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FORORD 
Min motivasjon for å skrive om langdistanseledelse har sitt utspring fra mange av dagens 
organisasjonsformer. Dagens teknologi og globalisering av markeder har vært 
medvirkende til at bedrifter ikke trenger å være samlokalisert for å produsere og yte. 
Organisasjonens avdelinger befinner seg gjerne i ulike nasjoner, men også geografisk 
spredt innen for nasjonen. Hva får dette å si for ledelsesprosessen og de 
arbeidsoppgavene som tilfaller den formelle leder, når en ikke sitter fysisk nær sine 
medarbeidere?  
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1 INNLEDNING 
1.1 Presentasjon av tema. 
Organisasjoner er ikke lenger bare lokalisert innenfor et land og med dets marked, men er 
blitt globalisert. De ønsker et større marked for sitt felt for å kunne ekspandere. Ny 
elektronisk teknologi har gjort det mulig å kunne kommunisere og utveksle informasjon 
på tvers innen for landets grenser, men også på tvers av landegrenser. Teknologien er 
stadig i utvikling og åpner for nye, raskere og mer effektive måter for kommunikasjons- 
og informasjonsutveksling. Teknologien åpner også opp for nye former for 
bedriftsorganisering (og samarbeidsformer), ledelse og at ledelsesformer kan utvikles og 
tas i bruk. Organisasjonene er ikke lenger avhengig av samlokasjon for å yte. De 
geografiske avstandene er ikke lenger en begrensning for ledelse av spredte enheter. Med 
dagens teknologi er det også lettere for de overordnede å ha ledelsen (og makten) over 
alle ledd i organisasjonen.  
 
Historisk sett slo telefonen igjennom som et instrument for fjernkommunikasjon på 1930-
tallet, jfr. sitat fra Groth (2005) side 43, med et morsomt sitat fra The New York Times i 
1931:  
 
Raske skip, jernbane, telegraf og telefon endret mye, men gamle vaner hang 
igjen, og det gikk sjokkbølger gjennom det diplomatiske korps da president 
Hoover i 1931 grep telefonen og tok direkte styring over arbeidet til de 
amerikanske ambassadørene i de viktigste europeiske hovedstedene. Saken var 
krisen omkring den tyske krigsgjelden og Tysklands lån i amerikanske banker, og 
målet var raskt å presse frem en løsning som de berørte europeiske landene kunne 
akseptere. I en artikkel i The New York Times 29. juni 1931 het det: 
Belgiske politikere arbeider overtid denne helgen på et svar til president Hoover. Det 
viser seg at europeisk diplomati denne uken brått har blitt vekket fra en århundrelang 
søvn av presserende telefoner fra Washington. 
Politikerne har raskt oppfattet at president Hoover lytter med i det som skjer. 
Dette bruddet på tradisjonell diplomatisk arbeidsform har gitt Europa en støkk, erklærte 
en belgisk politiker, som fortale om hvordan Europa ble presset og jaget på av 
de nye amerikanske metodene. Det er en ny verden uten avstander, sa han, som får 
diplomater til å føle at de har mistet sin berettigelse når statsoverhoder kan diskutere 
saker så å si ansikt til ansikt. 
(Herbert Hoover: The Memoirs of Herbert Hoover. New York, The Macmillan Company, 
1952, s. 72. The New York Times, 28. juni 1931, s. 1, 29. juni 1931, s. 10.) 
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At jetfly og telefon var nok for å styre en internasjonal organisasjon med jernhånd, er det 
antagelig flere eksempler på, men kanskje det mest kjente er Harold Geneen, leder av ITT 
gjennom to tiår (Groth, 2005, s 43, s. 153). Groth (2005) henviser til biografien Geneen 
skrevet av Robert J. Schoenberg (1985).   
 
Informasjonskommunikasjonsteknologi [IKT] var i realiteten stabil fra 1880 -årene med 
telegrafen. Den første transatlantiske telefonsamtalen gikk via radio i 1927, og 
kabelbasert telefoni kom i 1956 (www.wikipedia, 6. mai 2009). Det ble for alvor lettere å 
kommunisere over geografiske avstander fra midten av 1960-åra (jf. den kommersielle 
satellitten Early Bird; telefonen billigere; kommersiell luftfart og jettfly gjorde seg 
gjeldende) (Martin, 1990). Utviklingen av kommunikasjonsteknologi har hatt en 
formidabel utvikling fra telegrafen til dagens og morgendagens ulike systemer. Den 
preges av mer spesialisering og nye bruksmuligheter, men også miniatyrisering og 
prisreduksjon. I tillegg har økt ytelse på et minimum av plass til en overkommelig pris 
forsterket tendensen til sammensmelting av kjent og nytt utstyr, og kjente og nye tjenester 
(Nyheim, 1978). 
 
Internett og allmenn e-post basert på Internett-protokollene (TCP/IP), begynte ikke å bli 
en virkelig faktor før rundt 1995, selv om Internett ble åpnet for kommersiell bruk i 1991. 
Tim Bernes Lee var en nøkkelperson i utviklingen av World Wide Web [WWW]. Han 
jobbet ved forskningsinstituttet CERN i Sveits. Han utviklet et brukergrensesnitt først og 
fremst for bruk til intern informasjonsfremvisning. Det var ikke før i 1992 at den ble gjort 
tilgjengelig på Internett med Mosaic nettleseren. I 1995, når Netscape lanserte sin 
nettleser, eksploderte bruken av WWW og senere har trafikken økt med over 100 % hvert 
år (se også: ny teknologi gjennom teknologiens faser av Malone og Rockart (1991, s.128 
– 136)). Alminneliggjøringen av e-post og WWW er i dag i stor grad grunnlaget for alt en 
gjør. Regninger blir betalt i nettbank, hilsener og selvangivelsen sendes via Internett. 
Internett er standarden, ikke unntaket.  
 
Tatt i betraktning den rivende utviklingen de siste to tiår og ledelsesteorier som ble 
utviklet før datateknologiens tid, kan en lure på om ledelsesteoriene og lederprosessene 
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passer for ledelse på distanse. 
 
1.2. Problemområde. 
Denne nye organisasjonsformen, med ledere som har personalansvar for medarbeidere 
som sitter geografisk spredt og bruker kommunikasjonsteknologi for å få utført sine 
lederoppgaver, har per i dag ikke noen fullgod rettleding på hvordan drive effektiv og god 
ledelse under slike forhold. I ”globaliserte organisasjoner” foregår ofte 
langdistanseledelse. Langdistanseledelse definerer jeg som: ledere som leder 
medarbeidere som sitter fysisk og geografisk spredt fra lederen, og hvor lederen har 
personalansvar for medarbeideren. Mange ledere leder også medarbeidere som kommer 
fra ulike nasjoner og kulturer, ikke bare innenfor samme nasjon, og hvor de enten sitter i 
hjemlandet for organisasjonen eller arbeider ut fra sitt eget hjemland. Langdistanseledere, 
min betegnelse på ledere i organisasjoner med geografisk spredte enheter, har selv i stor 
grad måttet finne ut hvordan en i praksis leder under slike forhold. 
  
I dag foregår det forskning innenfor ny teknologi og ledelse (management) ved flere 
universitet, blant annet i USA på Harvard Buisness School og MIT Sloan School. Innen 
skoleforskningen ser en blant annet på det distribuerte ledelsesperspektivet. Makt og tillit 
er distribuert mellom aktørene, og derfor prater en om distribuert ledelse (Ottesen og 
Møller, 2006; Gronn, 2002; Spillane, 2006; Gibb, 1954; Leithwood og Riehl, 2003. Innen 
forskning på bedrifter er Timperley og Odnrack, 1982; Hodgson, 2007; Woods og 
Burrow, 1980; Zaleznik, 1977; Zaleznik, 1990 noen av de mest sentrale i forhold til 
distribuert ledelse. Buchanan har forsket på denne formen for ledelse innen offentlig 
sektor (Buchanan og Bandham, 1999; Woods, Froelicher og Motzer, 2000; Huczynski og 
Buchanan, 2007). Det meste av forskning innen ledelse har sitt opphav i USA eller 
Storbritannia, og har dermed den kulturelle, politiske og historiske innrammingen av 
organisasjoner og ledelse. Dette er forskjellig ut i fra et norsk og nordisk perspektiv. Et 
poeng er at ledelse er historisk og kulturelt betinget. En bør ikke uten videre adoptere 
”oppskrifter” på godt lederskap som er utviklet i land med en annen historie og med 
andre kulturelle forutsetninger. 
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I alle organisasjoner trenger en å kommunisere, uavhengig av hvordan 
organisasjonsstrukturen er. Det finnes mange teorier om hva en mener med 
kommunikasjon. Putnam, Philips og Chapman (1996) kategoriserte hele syv forskjellige 
kommunikasjonsmetaforer (jf. Grenness (1999, s.18) definisjon av metafor brukt i 
vitenskapen). Kategoriene (metaforene) er knyttet til dagliglivets erfaringer. Alle 
beskriver sider ved organisatorisk kommunikasjon som ikke overlapper de andre. I min 
rapport bruker jeg formidlingsmetaforen (the conduit metaphor). Den beskriver at 
kommunikasjon er ”noe” som formidles i et medium innen organisasjonen. 
Kommunikasjonen beskrives ved hjelp av ord som ”sender”, ”mottaker”, ”kanal”, ”støy” 
osv. (Grenness, 1999, s.19). Denne metaforen er blitt integrert i en overordnet ramme, og 
utgjør en informasjonsteoretisk modell som er blitt brukt til å forklare tekniske systemer. 
Min bruk av termen kommunikasjon sees i forhold til den informasjonsteoretiske 
modellen.  
 
Informasjonskommunikasjonsteknologi [IKT] har utviklet seg enormt de senere år, og 
åpnet opp for nye måter å kommunisere og samhandle på. Kan en fortsatt bruke den 
informasjonsteoretiske modellen for å beskrive og forklare nyere former for samhandling 
og kommunikasjon?  Kan den brukes til å forklare interaksjonen mellom leder og 
medarbeider som er geografisk spredt fra hverandre, og som ikke sees daglig og i tillegg 
kanskje kommer fra ulike nasjoner og kulturer?  
 
Å lede medarbeidere på distanse, skaper trolig noen fordeler og utfordringer i forhold til 
utøvelsen av ledelse. Hvordan utøves langdistanseledelse i praksis? Er det forskjell fra 
nærledelse? I denne rapporten definerer jeg nærledelse som ledelse i geografisk nære 
miljøer (som kontorlandskap), hvor medarbeiderne og lederen ser hverandre daglig. I 
tillegg har de personalansvar for sine medarbeidere.   
 
1.3. Problemstillingen.  
I min rapport ser jeg på hvordan utøvelse av ledelse foregår i praksis i et 
langdistanseforhold, hvor en har nasjonale og kulturelle forskjeller fra nasjon til nasjon, 
men også innenfor en nasjon. Jeg fokuserer på hvordan kommunikasjonen mellom 
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lederen og medarbeiderne foregår i et langdistanseforhold, og hvordan IKT-verktøy 
brukes som substitutt i kommunikasjonsprosessen. Videre ser jeg på når og med hvilken 
effekt IKT-verktøyene i kommunikasjonsprosessen mellom leder og medarbeider(e) 
brukes. I rapporten ser jeg også på om det er endringer i ledelsesutførelsen i forhold til 
nærledelse, og hva som er fordeler og utfordringer langdistanseledelse ut fra hva lederne 
jeg intervjuet (informantene) vurderte. Hvordan ser lederne i et langdistanseforhold på sin 
egen rolle, og hvordan vurderer de når denne ledelsesformen fungerer best?  
 
Ut i fra dette blir min problemstilling:  
Hvordan utøves lederoppgavene i et langdistanseforhold? 
- Hvilke forutsetninger endres når en går fra nærledelse til langdistanseledelse? 
- Hvilke fordeler og utfordringer skaper langdistanseledelse? 
- Hvilken informasjonskommunikasjonsteknologi [IKT] bruker lederne jeg 
intervjuer? Hvilke fordeler og utfordringer byr IKT-verktøyene, lederne bruker, 
på? 
 
1.4 Oppbygging av denne rapporten 
Studien min er basert på intervjuer av henholdsvis nasjonale og nordiske leder fra et 
nordisk forsikringsselskap. Lederne har personalansvar for medarbeidere som sitter 
geografisk spredt, henholdsvis innen for nasjonen eller på tvers av landegrenser. 
Nærmere beskrivelse av konteksten kommer jeg nærmere tilbake til i beskrivelsen av 
studieområdet.  
 
Teorikapitelet er blitt et resultat av en interaksjon mellom empiri og teori, hvor de 
sentrale temaene har blitt ledelse, kommunikasjon og teknologi. Jeg behandler først 
termen ledelse og hva hovedtyngden av ledelsesforskere mener er de mest sentrale 
lederoppgavene. I tillegg til å belyse og diskutere begreper knyttet til ledelse, ser jeg også 
på ledelse i forhold et tverrkulturelt perspektiv. Lederen er avhengig av å kommunisere 
med sine medarbeidere, derfor ser jeg på teori rundt kommunikasjon og spesielt på den 
informasjonsteoretiske modellen. Videre ser jeg på kommunikasjon i forhold til 
lederoppgaver, spesielt i forhold til motivasjon, teambygging og koordinering. Til slutt i 
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teorikapitelet tar jeg for meg teknologiens utvikling, spesielt innen Computer Supported 
Co-operative Work [CSCW]. Jeg ser på hvordan dette forskningsfeltet historisk har 
utviklet seg, fra gruppevaretenkningen og tid/sted-matrisen til dagens 
informasjonskommunikasjonsteknologier. Dette leder frem til en ny modell som jeg har 
utviklet i forhold til IKT-verktøy og kommunikasjon; Kanal- og 
plattformkommunikasjonsmodellen [KPK-modellen]. Videre ser jeg IKT-verktøy i 
forhold til koordinering og tillit. Til slutt ser jeg litt på Media richness theory og Media 
Choice. 
 
Metodedelen forteller hvorfor jeg har valgt kvalitativ forskningsmetode for å få frem 
datamateriale i min studie. Jeg benytter meg av intervju og drøfter hvordan dette kan ha 
påvirket mine resultater, og om de beskriver virkeligheten på en pålitelig måte.   
 
I empirianalysekapitlet fremstiller jeg de mest fremtredene temaene innen motivasjon, 
teambygging og koordinering. I dette kapitlet belyser jeg empiri og behandler 
analysediskusjonen for hvert deltema fortløpende. Empirien sees i sammenheng med 
utvalgt teori.  I oppsummering og konklusjon løfter jeg opp empirianalysen og ser den i 
forhold til forskningsspørsmålene og konkludere til slutt.  
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 2. TEORI 
Informasjon og kommunikasjonsteknologi er en generell betegnelse som er brukt 
for å beskrive et stort antall av ulike teknologier og applikasjoner. 
(min oversettelse og sammenfatning) (Bouwman, Van den Hoff, Van de Wijngaert 
og Van Dijk, 2005, s 22). 
 
I dette kapitlet skal jeg gi en oversikt over noen teorier som finnes innen områdene: 
ledelse, kommunikasjon og teknologi. Under delkapitelet ledelse, skal jeg først utdype 
begrepet ledelse og hva en legger i det. Deretter tar jeg for meg nærledelse i forhold til 
langdistanseledelse. Jeg går nærmere inn på begrepet langdistanseledelse, i tillegg til å se 
det i forhold til kulturforskjeller. Under delkapitel kommunikasjon, ser jeg på 
kommunikasjon og går nærmere inn på den informasjonsteoretiske modellen, og ser 
kommunikasjon i sammenheng med noen lederoppgaver. I det siste delkapitlet teknologi, 
ser jeg på den teknologiske utviklingen innen Computer Supported Co-ooperative Work 
[CSCW] forskningen spesielt. Vider ser jeg teknologien i forhold til koordinering og som 
samarbeidsverktøy, og i forhold til tillit. I tillegg til å se litt på Media Richness Theory og 
Media Choice.   
 
2.1 Ledelse 
Studering av ledelse går helt tilbake til Aristotle, og administrering dukket opp rundt det 
tjuende århundre med fremveksten av vårt industrialiserte samfunn (Northouse, 2007; 
Groth, 2005). Management (i betydningen å administrere) kom som en arbeidsmetode for 
å redusere kaos i organisasjonen, og for å få de til å bli mer effektive og virkningsfulle. 
Den primære funksjonen til administrering ble identifisert av Fayol (1916) til å være; 
planlegging, organisering, bemanning og kontrollering. Disse områdene gjelder fortsatt 
for administreringsområdet i dag.   
 
I forskningslitteraturen er det mange ulike teoretiske innfallsvinkler for å forklare ledelse 
eller lederprosessen (Antonakis, Cianciolo, & Sternberg, 2004; Bass, 1990; Bryman, 
1992; Gardner, 1990; Hickman, 1998; Mumford, 2006; Rost, 1991; Kotter, 1990).  Noe 
forskning ser på ledelse som karaktertrekk eller som en oppførsel. Andre ser på ledelse 
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fra et informasjonsprosess perspektiv eller fra et relasjonsstandpunkt, hvor en ser på 
hvorvidt ledelse (leadership) og administrering (management) er samme sak eller 
forskjellig. Zalezink (1977) går lengst i å si at administrering og ledelse er forskjellig. 
Han mener at administrerere er reaktive og foretrekker å jobbe med folk for å løse 
problemer, men gjør det med liten involvering av følelser. Ledelse er oppigjennom blitt 
studert både med kvalitative og kvantitative metoder.  
 
I min rapport definerer jeg ”ledelse” som Yukl og Van Fleet (1992), som sier at ledelse 
(leadership) og administrering (management) går ut på det samme, og kan gå inn under 
fellesbegrepet ledelse. Det samme understreker Kotter (1990) og Hersey og Blanchard 
(1969) som baserer seg på Reddins (1967) 3-D administreringsstilsteori. Yukl og Van 
Fleet (1992) har laget en utfyllende liste over lederoppgaver som en leder befatter seg 
med, og mener denne kan danne grunnlaget for forståelsen av ledelse (se Tabell 2). 
Tabellen viser 14 grunnleggende lederoppgaver, som forskerne mener er relevante for alle 
ledernivåer og lederoppgaver i forhold til å påvirke ledelseseffekten. Yukl og Van Fleet 
(1992) ser på ledelse ut i fra et relasjonsstandpunkt og hvor lederoppgavene er 
situasjonsbetinget.     
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Tabell 2: Kategorisering av lederoppgaver (gjengitt fra Bakken, F. og Christiansen, G.A. 
(2009), som er hentet fra Yukl og Van Fleet (1992)  
 
Ledelse er en kompleks prosess med flere dimensjoner, og har mange ulike betydninger 
og er vanskelig å beskrive med få ord. Oppsummerer en de ulike betydningene av ledelse, 
kan en si at ledelse består av følgende komponenter:   
 
Ledelse er en prosess 
Ledelse involverer innflytelse og påvirkning 
Ledelse forekommer i en gruppekontekst 
Ledelse involverer måloppnåelse. (Northouse, 2007, s. 3). 
 
I denne rapporten definerer jeg ledelse som en prosess, hvor det foregår en interaktiv 
handling mellom lederen og hans medarbeidere slik Northouse (2007) definerer det: 
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”Leadership is a process whereby an individual influences a group of individuals to 
achieve a commen goal.” (Northouse, 2007, s. 3)    
 
Prosess kan en forstå som at lederen påvirker og han eller hun blir påvirket av 
medarbeiderne. Ledelse blir en interaktiv handling. Uten innflytelse eller påvirkning, 
eksiterer ikke ledelse. Ledelse forekommer i grupper, hvor en har innflytelse på 
individene i gruppen som har et felles formål. Ledelse handler også om å ha fokus på 
mål. Lederen skal lede og dirigere individene i gruppen til å gjennomføre oppgaver eller 
å avslutte dem. Ledelse trenger ikke å føre til endring, men kan også være for å 
opprettholde status quo (Spillane, 2006; Bass, 1990). I denne definisjonen av ledelse 
inngår ikke ledelsesprogrammer hvor lederen skal lede seg selv, og heller ikke forhold 
som effektivitet og retning på påvirkningen lederen gjør. Videre er makt eller tvang ikke 
det samme som ledelse, fordi det ikke behandler ledelse som en prosess som involverer 
medarbeiderne. Makt legger heller ikke vekt på det arbeidet en leder gjør med 
medarbeiderne, for å nå et felles mål (Northouse, 2007).   
 
En leder er en person som engasjerer seg i ledelse, og de som ledelsen er rettet mot blir 
kalt medarbeidere. Lederen og medarbeideren er begge involvert i ledelsesprosessen. De 
er gjensidig avhengig av hverandre; lederen trenger medarbeidere, og medarbeidere 
trenger en leder. Det er lederen som tar initiativ til samarbeidsforholdet, skaper 
kommunikasjonslinkene og bærer ansvaret for å opprettholde forbindelsen (Northouse, 
2007; Hollander, 1992; Jago, 1982). 
  
Jeg ser på ledelse ut i fra individets formelle posisjon, og de arbeidsoppgaver og 
aktiviteter som inngår i en formell stilling. Mens andre mener det like mye handler om 
oppgaver og aktiviteter knyttet til organisasjonens kjerneområder (Spillane, 2006; 
Ottesen og Møller, 2006; Gronn, 2002; Gibb, 1954). Aktivitetene en leder utfører 
(sammen med eller overfor medarbeiderne) er med på å påvirke motivasjon, kunnskap, 
følelser og andres praksis. Kommunikasjon er det viktigste verktøyet en leder har for å 
kunne utvikle ledelse over tid. Suksessfulle ledere kjennetegnes gjennom positive 
kommunikasjonshandlinger; som å være verbalt involvert, være informert, søke andres 
 
10 
 
meninger, ta initiativ til nye ideer, og være bestemt men ikke rigid (Northouse, 2007; 
Fisher, 1981; Spillane, 2006).  
 
Deloppsummering: 
I denne rapporten ser jeg på ledelse ut i fra Yukl og van Fleet (1992) sin forståelse og 
kategorisering av ledelse, og tar utgangspunkt i deres tabell i analysediskusjonen.  
Ledelsesoppgavene er ikke gjennomførbare uten kommunikasjon mellom leder og 
medarbeidere, og de kritiske faktorene for ledelsesutførelse vil derfor være ulike former 
for kommunikasjonshandlinger.  
 
2.1.1 Nærledelse versus langdistanseledelse 
Min definisjon av nærledelse er ledelse i geografisk nære miljøer, hvor medarbeiderne og 
lederen ser hverandre daglig. I tillegg til at lederen har personalansvar for sine 
medarbeidere. Det meste av ledelsesteoriene er utviklet med basis fra nærledelsesforhold. 
Det samme er tilfellet for teoriene jeg har brukt for begrepet ledelse. De kritiske faktorer 
for ledelsesutførelse er som nevnt, de ulike former for kommunikasjonshandlinger. 
Langdistanseledelse er ledelse utøvd på distanse, over geografiske avsander. 
Kommunikasjonen (budskapet) går dermed over lange geografiske avstander, og 
beskrivende kan en si at i et langdistanseforhold blir kommunikasjonslinjene ”strukket”.   
 
Langdistanseledelse 
Distribuert ledelse: 
Leter en i forskningslitteraturen finner en ikke begrepet langdistanseledelse, men heller 
distribuert ledelse. Problemet med begrepet distribuert ledelse er at det brukes på svært 
ulike måter i litteraturen. Det er ikke uten videre knyttet til geografisk lokalisering, selv 
om det kan være det i praksis (Mintzberg, 1979, s.181-188). Noen ser på distribuert 
ledelse som et normativt ledelsesverktøy, hvor distribueringen styres fra toppledelsen i et 
organisasjonshierarki (Harris og Chapman, 2002; Leithwood og Riehl, 2003). Andre 
beskriver mer bruken av begrepet, og forklarer hvordan initiativ og påvirkning fra ulike 
hold i organisasjonen i praksis blir distribuert ledelse (Hartley og Allison, 2000). Andre 
igjen diskuterer begrepet ut i fra et forskningsperspektiv, kalt distribuert perspektiv. Dette 
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forskningsperspektivet bygger opp en forståelse for at distribuert ledelse er aktivitet og 
samhandling (Spillane, Halverson og Diamond, 2004; Spillane, 2006; Gronn, 2002; 
Ottesen og Møller, 2006) (Møller, J., 4.mars, 2009).  
 
Under distribuert perspektiv beskrives ledelse som en aktivitet. Aktiviteten her er knyttet 
opp til det en gjør i praksis, det vil si alle de praktiske gjøremålene i hverdagen en 
involveres inn i. Det at ledelsesaktivitetene er distribuerte betyr at i en organisasjon er det 
mange som tar initiativ til ledelse i ulike sammenhenger. Ledelse er en prosess, hvor ulike 
aktører kan være med å påvirke retningen i organisasjonen. Disse kan enten være 
formelle ledere eller medarbeidere (Møller, J., 4. mars 2009; Møller 2006). 
 
Distribuert ledelse er ikke et nytt perspektiv. Det ble lansert allerede på 50-tallet innenfor 
sosialpsykologien (Gibb, 1954), men fikk rotfeste først innenfor organisasjonsteori tidlig 
på 90-tallet. Da ble begrepet brukt som at ledelse ikke bare bør forstås som summen av 
individets roller, strategier og egenskaper, men at ”Ledelse er en praksis”. 
  
Langdistanseledelse: 
Termen langdistanseledelse har jeg ikke funnet innenfor forskningsfeltet, men innenfor 
kommersiell terminologi. Langdistanseledelse beskrives blant annet som en ledelsesform 
hvor lederen må holde kontakt med sine medarbeidere som sitter i andre bygninger, stater 
eller landsdeler og land (Duckworth, 2002). I artikkelen Long Distanse Leadership viser 
Duckworth (2002) gjennom intervjuer med ulike ledere som har ”long distance 
leadership”, hvordan de bruker ulike kommunikasjonsverktøy for å kommunisere med 
sine medarbeidere: ” […] real life long-distance leaders using conference calls, email, 
fax, and videoconferancing to deliver their messages to employees in other offices, states, 
and countries” (Duckworth, 2002). De fleste av informantene i artikkelen har 
personalansvar for sine medarbeidere. I denne organisasjonsformen, med ledere som har 
personalansvar for medarbeidere som sitter fysisk og geografisk unna, er ikke makten 
lenger samlet sentralt i organisasjonen. Den er blitt distribuert (Duckworth, 2002).  
 
Eyring (2005) bruker begrepet distribuert om geografisk spredt, om team eller prosjekt 
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ansatte. I selve artikkelen bruker hun begrepet ”long distance leadership”. Hun mener at 
skal en lede på langdistanse kreves det spesielle ferdigheter for å administrere og lede 
ansattes som er lokalisert et annet sted. Disse medarbeiderne rapporterer direkte til 
lederen som sitter på distanse eller er prosjektmedlemmer. Videre mener hun at hvis 
administrasjonen effektivt kan arbeide på langdistanse, er det en nøkkelkomponent for 
forretningsstrategi og kontinuitetsplanlegging.  
 
Deloppsummering: 
Jeg velger i min rapport å bruke begrepet langdistanseledelse, fordi det bedre visualiserer 
og beskriver den fysiske avstanden mellom leder og medarbeider. Jeg definerer begrepet 
som: den ledelsesprosessen som foregår over en geografisk distanse, og hvor lederen har 
personalansvar for sine medarbeidere som sitter lokalisert et annet sted.  
 
2.1.2 Langdistanseledelse innebærer kulturforskjeller 
Flere og flere organisasjoner er i dag organisert på tvers av geografiske avstander, det har 
skjedd en globalisering av organisasjonene (Shields, 2002, s. 209). Termen globalisering 
blir brukt for å beskrive følgene av at økonomiske skiller, kultur og 
kommunikasjonsbarrierer i verden brytes ned. Globaliseringen er blitt mulig gjennom 
blant annet internett og at det er blitt lettere å reise mellom kontinenter. Fremveksten av 
multinasjonale selskap er også med på å øke globaliseringen. Et paradoks i 
globaliseringen er at mens verden blir mer enhetlig gjennom utveksling, handel og 
kommunikasjonsnettverk, blir den også mer fragmentert (Shields, 2002, s. 209). 
 
I litteraturen brukes ulike begreper for å forklare ledelse av grupper med ulik bakgrunn, 
alt etter perspektiv. En gruppe eller et fellesskap blir av noen sett på som en samling av 
mennesker med ulik bakgrunn som inngår i et fellesskap av orden (community of order). 
Her knyttes menneskene sammen på grunn av strukturen og reglene innenfor fellesskapet. 
Organisasjoner, bedrifter og skoler er slike fellesskap (Furman-Brown, 1999). Shields 
(2002) bruker termen fellesskap av forskjeller (community of differens) i stedet for 
fellesskap av ordner (community of order) (Shields 2002, s. 216). Mens tverrkulturell 
ledelse (cross-cultural leadership) kan en best se på som en felles delt følelse av ansvar 
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snarere enn spesifikk praksis og strategi (Leithwood og Hallinger (Editors), 2002, s. 206).  
I praksis brukes termen tverrkulturell ledelse (cross-cultural leadershi”) i stede for 
fellesskap av forskjeller (community of differens), for å beskrive at folk kommer fra ulike 
kulturer inn i et fellesskap. For effektivt å lede en tverrkulturell gruppe trenger lederne en 
solid forståelse av ledelse og organisasjonsfellesskapet de jobber i (Shields 2002, s. 216). 
Leithwood og Hallinger (2002) hevder denne ledelsesformen er mer demokratisk enn 
mange andre typer for ledelse.    
 
I nyere tid har det blitt en økt oppmerksomhet på det stadig tilbakefallende temaet om det 
menneskelige behovet for et fellesskap (Bellah, Madsen, Sullivan, Swidler og Tipton, 
1985; Etzioni, 1993). Alle mennesker ønsker å tilhøre et felleskap, og dette kan være 
avdelingen, organisasjonen eller nabolaget, som er bundet sammen av et felles sett med 
erfaringer og historie, eller via delte normer, tro, verdier og mål.  
 
En svakhet med ledelse i organisasjoner hvor en har et tverrkulturelt fellesskap, er at det 
ikke er utviklet en god nok teori for hvordan lederne kan veiledes i praksis. Innenfor 
tverrkulturell ledelse har en forsøkt å utvikle en ledermodell som holder på tvers av 
kulturer. Slik at en kan bruke den samme ledelsesmodellen selv om lederen begynner å 
lede medarbeidere i et annet land eller annen kultur. Den videste henvisningen til 
tverrkulturell forskning finnes innenfor forretnings- og helse sektoren. Her fokuserer en 
på å sammenlikne de aktuelle praksisene og vurdere overførbarheten til andre kulturer og 
kontekster. Et av målene med disse studiene er å identifisere potensielle konfliktområder 
som kan oppstå, fordi tilnærmingen til individer og ledelsesteam er forskjellig i ulike 
fellesskap. Videre har en ønsket i slike tverrkulturelle fellesskap å ta opp mulige 
konfliktområder som kan oppstå for å komme de i forkjøpet. Dette for å unngå 
misforståelser, tap av marked og profitt. Innen tverrkulturell ledelse mener en suksessen 
for tverrkulturelle team på tvers av land, er å minimere forskjellene og aktivere en felles 
ledelsesstil. Det er trolig ikke mulig å få til en slik felles enhetlig ledelse uavhengig av 
organisasjonstypene (Shields, 2002). For mer lesning om dette temaet se Kakabadse et al. 
1997, s 197; Hofstede, 1991, s. 208; 217; (innen skolesektor: Heck, 1998; Hallinger, 
1995; Hallinger & Leithwood, 1996). 
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 Kultur og nasjonale forskjeller i ledelsesverdier og praksis gjør det vanskelig å lage en 
”teori” for ledelse, hvor en har et fellesskap eller en gruppe med flere kulturer. De 
positive erfaringene fra tverrkulturell lignende grupper (community-like groupings) er 
trolig universelle, og veien for å oppnå fellesskap vil være forskjellig (Leithwood, K. og 
Hallinger, P., 2002, s. 206). I denne rapporten kommer jeg litt inn på om de nasjonale og 
kulturelle forskjellene har noe å si i forhold til lederoppgavene og lederprosessen i et 
langdistanseforhold.  
 
Deloppsummering: 
Tverrkulturelle ledelse er ledelse av et fellesskap eller en gruppe med flere kulturer. Dette 
kan være å lede medarbeidere som kommer fra ulike nasjoner og med ulike kulturer, men 
også fra ulike subkulturer i organisasjoner eller regionskulturer. Det finnes per i dag ikke 
noen egen teori som omhandler ledelse av slike fellesskap, selv om flere organisasjoner 
har slike fellesskap. Denne rapporten ser jeg litt inn på temaet tverrkulturell ledelse i 
forhold til utvalgte lederoppgaver og lederprosessen.  
 
2.2 Kommunikasjon 
Muntlig kommunikasjon har en hatt i uminnelige tider. Skriftspråket oppstod som et 
administrativt verktøy i Mesopotamia (sumererne) ca. 3500 når f.kr. Dette fordi en hadde 
behov for å organisere, dokumenter og registre. Dette er begynnelsen på det 
faglitteraturen kaller dokumentsamfunnet, med tekster som sentrale innslag i dagliglivet. 
Skriftspråket og evnen til muntlig kommunikasjon har gjort menneskene i stand til å 
overlevere kunnskap, erfaringer og læring i alle tider. Vygotsky uttrykte språkets sentrale 
stilling innenfor kommunikasjon, gjennom å referere det til ”redskapets redskap” (Säljö, 
2006).   
 
Ledelse handler i hovedsak om kommunikasjon. Mintzberg fant ut at hele 75 % av 
lederens tid ble brukt til kommunikasjonsrelaterte aktiviteter, noe som er bekreftet i en 
rekke senere studier (jf. Culnan og Markus, 1987). Det samme gjelder for mange andre 
administrasjonsoppgaver (Grenness, 1999, s. 41).  
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 Innen forskning og faglitteratur omtales kommunikasjon og hva det innebærer på litt 
ulike måter (Shannon og Weaver, 1949; Putnam, Philips og Chapman, 1996; Kaufmann, 
G. og Kaufmann, A., 2007; Sãljõ, 2006; Grenness 1999; Culnan og Markus, 1987; 
McLuhan, 1997; McLuhan 1994; Gorden et al., 2003; Ling, 1994) Men hovedessensen er 
overføring av informasjon eller budskap mellom en sender og en mottaker. Analyser og 
modeller av kommunikasjon består ofte av faktorer som påvirker kommunikasjon og 
hvilke effekter disse faktorene har på kommunikasjon. Disse effektene deles ofte inn i 
fire kategorier: egenskaper ved budskapet; egenskaper hos aktørene; organisatoriske 
egenskaper; kontekstfaktorer. Disse egenskapene og faktorene påvirker igjen selve 
budskapet. Budskapet overføres via en ”kanal” også kaldt ”medium”.    
 
I min rapport definerer jeg kommunikasjon slik Putnam et al. (1996) ser på 
kommunikasjon. Jeg tar utgangspunkt i deres beskrivelse av formidlingsmetaforen (the 
cinduit metaphor), som er blitt integrert i en overordnet ramme, og utgjør en 
informasjonsteoretisk modell. Denne modellen er den mest anvendte innen 
faglitteraturen, og ble først og fremst anvendt for å forklare tekniske systemer som 
telefonen, og siden den gang er den brukt til en rekke ulike innholdspregede modeller. Jeg 
anvender den informasjonsteoretiske modellen i min rapport, fordi den har hatt og har 
fortsatt en stor betydning for forståelsen for moderne kommunikasjon (Grenness, 1999, s. 
22).    
 
Den informasjonsteoretiske modellen, i sin enkleste form, beskriver en avsender (sender) 
med et budskap som 
 
formidler budskapet ved å kode det tilpasset et medium (kanal) som er preget av 
mer eller mindre støy, og en mottaker som dekoder budskapet og dermed mottar 
eller forstår budskapet (Grenness, 1999, s. 22). 
  
Denne modellen er lineær, men jeg tar utgangspunkt i en sirkulær modell hvor 
tilbakemelding kan skje i alle elementene i modellen. I tillegg tar jeg også hensyn til at 
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alle budskap har en form og en innholdsside, det vil si at kommunikasjon både er verbal 
og nonverbal samtidig. Nonverbal kommunikasjon forstås som kroppsspråk, 
gestikulering og mimikk og lignende (Donald, 2001) Andre som også ser på 
kommunikasjonsprosessen som sirkulær er blant annet Ling (1994). For individet er 
kommunikasjon i form av tilbakemelding viktig i forhold til egen jobbytelse. 
Tilbakemelding er også viktig for at god læring skal finne sted, og det kan også være med 
på å redusere usikkerhet og dekke et naturlig kontaktbehov (Kaufmann, G. og Kaufmann, 
A. 2003, s. 293). Den informasjonsteoretiske modell er dermed utvidet med 
kommunikasjonsprosessens komponenter. Disse hovedkomponentene i 
kommunikasjonsprosessen er : innkoding av budskap til mediet; kommunikasjonskanal 
som er den konkrete formidlingsveien; avkoding hvor budskapet blir tolket av mottaker; 
tilbakemelding hvor mottaker gir et nytt budskap til avsender. Denne 
kommunikasjonsprosessen, for den utvidede informasjonsteoretiske modell, er slik den er 
vist i Modell 3.  I denne rapporten kaller jeg denne modellen for den  
”Informasjonsteoretisk modell”, mens Kaufmann, G. og Kaufmann, A. (2007, s. 287) 
bruker figurteksten ”kommunikasjonsprosessens komponenter”.  
 
         
        
Modell 3: Informasjonsteoretisk modell gjengitt fra Kaufmann, G. og Kaufmann, A. 
(2003, s. 287) 
 
Den informasjonsteoretiske modellen viser at kommunikasjon består i å få mottaker til å 
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forstå hva avsender har ment med budskapet (informasjonen). Mange mener det er 
umulig å få begge parter til å få en sammenfallende forståelse av betydningen av 
budskapet, og mener konversasjon (det vil si å forandre sammen) er bedre egnet. I denne 
rapporten bruker jeg begge begrepene om det å kommunisere. Modellen bør utvides med 
et systemteoretisk perspektiv, fordi all kommunikasjon er vevd inni en sosial og kulturell 
kontekst. Temaene en snakker om bestemmes for eksempel av hva en sanser, føler, tenker 
og gjør. De bestemmes igjen av hvilke situasjons- og miljøfaktorer som er her og nå. 
(Grenness, 1999, s. 24). 
 
Støy blir i den informasjonsteoretiske modellen fremstilt som noe negativ. Mening dannes 
mellom sender og mottaker, og alle forhold som kan forstyrre formidlingen av budskapet 
kalles støy. Innen systemteoretisk perspektiv blir støy sett på som noe positivt; å få ut 
relevant informasjon. I denne rapporten skiller ikke jeg mellom negativt - og positivt syn 
må støy, men integrerer begge i begrepet støy.   
 
Betydningen av begrepet kanal i modellen (Modell 3), omtaler jeg som medium i 
rapporten, da dette er mer knyttet opp mot folks dagligtale. I dagligtale brukes medium i 
en ikke-teknisk forstand, til å forklare ulike praktiske måter en kan formidle et budskap, 
for eksempel skriftlig versus muntlig, via fysisk nærvær eller telefon. I teknisk forstand 
ser en på formidlingen av fysiske signaler (koder) og hvor mange signaltyper en kan 
formidle gjennom samme kanal (jf. Trevian, Lengel og Daft, 1987). Jeg benytter begge 
innfallsvinklene for å beskrive ulike medium i min empirianalyse.  
 
Den informasjonsteoretiske modell viser hvordan kommunikasjonsflyten mellom sender 
(for eksempel lederen) og mottakeren (for eksempel medarbeideren) foregår, og hvilke 
barrierer eller hindringer informasjonen må gjennom før den når mottakeren. Mellom 
hver av ”boksene” i modellen ligger ulike barrierer som kan hindre at budskapet når frem 
til sender upåvirket, og representerer dermed mulige fallgruver for informasjonen. 
Barrierene kan være knyttet til: språk, filtrering av informasjon, informasjonsmengde, 
følelser, tidspress osv. 
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Deloppsummering: 
Denne rapporten tar jeg utgangspunkt i den informasjonsteoretiske modellen av Putnam 
et al. (1996) for å belyse kommunikasjonen som foregår mellom leder og medarbeider, og 
hvilke utfordringer og barrierer som kan påvirke budskapet.   
 
2.2.1 Kommunikasjon og lederoppgaver 
Ut i fra en psykologisk synsvinkel kan spørsmålet om hvorfor menneskene i en 
organisasjon kommuniserer, virke nokså trivielt. Sett ut fra at lederne bruker mesteparten 
av arbeidstiden sin til kommunikasjon, er problemstillingen aktuell og relevant 
(Kaufmann og Kaufmann, 2003, s. 292; Culnan og Markus, 1987; Grenness, 1999, s. 41).  
 
Kommunikasjon påvirker utførelsen av lederoppgavene og vise versa. Sett ut i fra Yukl 
og Van Fleet (1992) sin kategorisering av lederoppgaver (jf. Tabell 2), tar jeg 
utgangspunkt i noen av disse kategoriene og hvordan disse virker inn på 
samlekategoriene motivasjon, koordinering og teambygging. Inn under motivasjon 
grupperer jeg i tillegg belønning, anerkjennelse, støtte, som samsvarer med kategoriene 
til Yukl og Van Fleet (1992). Inn under koordinering grupperer jeg faktorer som 
delegering, klargjøring, monitoring og konsultering (jf. Yukl og Van Fleet (1992) sine 
kategorier), I tillegg til tillit og kontroll. Vider ligger det under teambygging samspill, 
samarbeid, tilhørighet og gruppefølelse som relateres til Yukl og Van Fleet (1992) sin 
kategori nr. 10 (konflikthåndtering og teambygging). Jeg velger og fokuserer på 
teambyggingsdelen under deres kategori av empiri i rapporten. 
 
MOTIVASJON 
Kommunikasjon er viktig og nødvendig for å skape motivasjon i en organisasjon. 
Gjennom medarbeidersamtaler, klargjøring av arbeidsoppgaver og mål, tilbakemeldinger 
og lignende vil god kommunikasjon bidra til å fremme og heve motivasjonsnivået i 
organisasjonen. Tilbakemeldinger brukes også for å regulere atferd. Ved bruk av 
nonverbal kommunikasjon som følelsesmessige uttrykk som glede, frustrasjon og sinne 
kan lederen og medarbeideren formidle viktige sider ved sitt motivasjonsnivå, og påvirke 
andres motivasjon. Hvordan de ulike individene blir motivert varierer fra individ til 
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individ (Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 2003).  
 
Innen behovs- og motivasjonsforskning er det utviklet ulike teorier for hvordan individer 
blir motivert, ved at de får dekket behov (jf. Maslow (1954) og behovshierarkiet; 
Alderfer, 1972). Jeg skal i denne rapporten se litt på tofaktorteorien til Herzberg (1959) 
(også i Thompson og McHugh, 2002), fordi den tar utgangspunkt i hvordan en skaper 
trivsel hos individet i jobbsammenheng. Tofaktorteorien bygger på Herzberg sin 
undersøkelse om hva som var årsaken til trivsel. Han fant ut at en burde skille mellom 
motiveringsfaktorer som relaterer seg til egenskaper ved jobben som aktivt fremmer 
jobbtilfredsstillelse, og hygienefaktorer som er egenskaper ved jobben som opphever 
mistrivsel ved fravær av negative arbeidsbetingelser. Hygienefaktorene er nært knyttet til 
de samme faktorene som ligger nederst i Maslows behovspyramide (jf. Hasle i Egeberg et 
al., 1996), mens motiveringsfaktorene har nær tilknytting de høyere behovene i Maslows 
pyramide. Hovedforskjellen mellom Maslows (1954) behovspyramide og Herzbergs 
tofaktorteori er at Herzberg mente at hygienefaktorene ikke måtte være tilfredstilt først 
før en kunne tilegne seg motiveringsfaktorene, de var på den måten uavhengige. Hvis 
motiveringsfaktorene som prestasjoner, anerkjennelse, ansvar, vekst og 
utviklingsmuligheter mangler, fører det til en nøytral tilstand hvor medarbeideren verken 
er tilfreds eller utilfreds. Dersom disse forholdene er gunstige virker de aktivt og 
fremmende på produktivitet og jobbtilfredshet. Blant hygienefaktorene finner vi 
arbeidsbetingelser, lønn og sikkerhet, bedriftspolitikk, ledelse og mellommenneskelige 
relasjoner. Er disse forholdene gode, fjernes mistrivsel. Herzbergs teori ledet frem til et 
arbeidsmiljøprogram som kalles jobb-berikelse (for nærmere beskrivelse, se blant annet  
om programmet i Kaufmann, G.. og Kaufmann, A., 2003, s. 59).  
 
Av de motivasjonsmekanismene som finnes er anerkjennelse er en av de viktigste (jf. 
Harré (1986) i Kaufmann, G og Kaufmann, A., 2003, s. 45). Han argumenterer for at alle 
individ har behov for anerkjennelse fra de sosiale omgivelsene, og at dette spiller en 
større rolle enn mange andre behov individ har. Å gi anerkjennelse i form av ulike 
tilbakemeldinger til individet for den jobben de gjør, er en enkel, men effektiv måte å 
lede individ til å gjøre mer av disse arbeidsoppgavene og har samtidig en signaleffekt 
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overfor andre medarbeidere. Anerkjennelsen eller tilbakemeldingene kan være i form av 
diplomer, notiser i en intern avis i organisasjonen, muntlig ros en til en eller i påhør av 
flere, eller av en mer økonomisk art.  
 
TEAMBYGGING 
Trolig den viktigste funksjonen til kommunikasjonsprosessen er å forsterke det sosiale 
samspillet og samarbeidet mellom ulike grupper og avdelinger i organisasjonen, og 
mellom ledere eller medarbeidere og gruppemedlemmer. Det er en kjensgjerning at 
mennesket har utviklet en rekke mekanismer for sosial interaksjon, som ser ut til møte 
deres behov for å: innlede og vedlikeholde vennskap og arbeidsforhold / 
arbeidsvennskap; diskutere; forhandle, planlegge og flere andre former for sosial 
interaksjon. Dette er kjent som komplekse prosesser, som utvikles lettest ved fysisk 
nærhet. Men Hollan og Stornetta (1992) sier også, og viser til Sproul og Keisler (1991), 
at en ofte sender e-post til en annen selv om han eller hun sitter ved siden (jf. Sproul og 
Keisler (1991)).  
 
Når kommunikasjonslinjene ”strekkes” i et langdistanseforhold, fører dette til færre 
arenaer hvor tilhørighet, gruppefølelse og samspill kan utvikles. Mulighetene for å bli 
kjent med kollegaer i lunsjen eller i andre uformelle settinger reduseres, fordi en ikke 
befinner seg på samme fysiske og geografiske sted. Den sosiale interaksjonen mellom 
medarbeiderne reduseres. En bør forsøke å kompensere for dette på en eller annen måte i 
et langdistanseforhold, siden forskning viser at individ ønsker og har behov for et 
fellesskap (Shields, 2002; Etzioni, 1993; Walker & Quong, 1998; Fruman-Brown, 1999).  
 
KOORDINERING 
Kommunikasjonsretninger som ledd i ulike funksjoner 
Effektiv kommunikasjon er en kritisk faktor i effektiv ledelse. Effektiv ledelse er å ha 
evne til å formulere og formidle visjoner og mål, tro på andres evne til å nå målene. 
Evnen til muntlig kommunikasjon blir av flest sett på som en egenskap for effektive 
ledere. Evne til å kommunisere er derfor en sentral beskrivelse av lederes ferdigheter og 
oppgaver (Grenness (1999, s.15) som ref til Mitchell og Larson, 1987). Kommunikasjon i 
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organisasjoner kan ta flere retninger. En formell og tydelig kommunikasjonsretning 
finner vi uttalt i organisasjonens struktur, slik den er nedtegnet på organisasjonskart. I en 
organisasjon opererer en med tre former for kommunikasjonslinjer, og de er: 
nedoverkommunikasjon (top-down), oppoverkommunikasjon (buttom-up) og lateral 
kommunikasjon (Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 2003, s. 294-295).  
 
Nedoverkommunikasjon er en veiledende og styrende funksjon ved å formidle 
jobbinstrukser, prosedyrer, tilbakemelding på ytelse og innarbeiding av mål (Katz og 
Kahn, 1978). Denne type kommunikasjon skjer oftest på ledermøter eller ved ”formelle” 
brev via e-post eller intranett. I slike relasjoner har lederne oftest til hensikt å formidle 
nøyaktige beskjeder til medarbeiderne, men de kan bevisst eller ubevisst fordreie 
kommunikasjonen (Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 2003, s. 294). Videre er det er heller 
ikke sikkert av medarbeiderne oppfatter lederens budskap rett, noe undersøkelsen til 
Schnake, Dumber, Cochran og Barnell (1990) viser. Resultatene viste en slående forskjell 
mellom hva lederne mente de hadde kommunisert og hva medarbeiderne trodde var 
formidlet. En hovedtendens var at lederne generelt oppfattet sine egne budskap som mer 
positive enn det de ble oppfattet. 
 
Oppoverkommunikasjon handler om informasjonsflyt fra lavere til høyere nivåene i 
organisasjonen, for eksempelvis fra medarbeider til leder. Den type budskap inneholder 
oftest viktig informasjon som lederen trenger for å ta beslutninger. 
Oppoverkommunikasjon blir først og fremst ansett for å være en 
tilbakemeldingsmekanisme som gir statusrapporter, ideer om forbedringer, 
arbeidsrelaterte problemstillinger, osv. (Fisher, 1981, s. 44-50). Oppoverkommunikasjon 
er ikke uten videre det motsatte av nedoverkommunikasjon, dette skyldes blant annet 
statusforskjeller og psykologisk motstand. Forskning har vist at oppoverkommunikasjon 
går sjeldnere enn nedoverkommunikasjon (Luthans og Larsen, 1986, s.161-178 i 
Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 2003; og annen forskning i Kaufmann, G. og Kaufmann, 
A., 2003, s. 294). Forskning og praksis viser at lederens evne til å skape en kultur og et 
arbeidsmiljø som oppmuntrer til oppoverkommunikasjon, er veldig viktig for at 
medarbeideren skal tørre å stole på lederen (Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 2007, s. 
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295)  
 
Lateral kommunikasjon betegner kommunikasjon som foregår horisontalt på samme nivå 
(profesjon eller avdelig) i en organisasjon. Forskning viser her at medarbeidere 
kommuniserer oftere og raskere med hverandre, og at de muntlige fordreiningene av 
budskap er langt færre her enn ved nedover- og oppoverkommunikasjon. Lateral 
kommunikasjon skjer også ofte spontant og utenfor selve organisasjonshierarkiet og kan 
dermed bidra til nyttig informasjonsflyt. Mange organisasjoner er det ansatt medarbeidere 
i spesialstillinger for å fremme slik lateral kommunikasjon. De blir kalt ”grensekryssere” 
(boundary spanners) og har i oppgave å formidle viktig informasjon på tvers av 
horisontale grenser, for eksempel fra salgsavdeling til teknisk avdeling (Fisher, 1981, s. 
44-50; Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 2003, s. 295) En spesial type av denne rollen er i 
følge Kaufmann, G. og Kaufmann, A. (2003) ”portvakten” (gatekeeper), som har som 
oppgave og kanaliser informasjon til de som har brukt for den, og hindre informasjon til 
uvedkommende.  Forskning viser i tillegg at i organisasjoner med spredte geografiske 
enheter (desentraliserte organisasjoner) har mye større innsalg av sideveis (lateral) 
kommunikasjon (Tesser og Rosen 1975, s. 192-323). 
 
I tillegg til de ulike retningene kommunikasjonen går, kan en også se på kommunikasjon 
som formell eller uformell. Den formelle kommunikasjonen faller sammen med 
myndighetsstryktur, som oftest kan den knyttes til nedover- og oppoverkommunikasjon i 
organisasjonen. Den uformelle kommunikasjonen i organisasjoner følger ikke 
organisasjonskarte og er ofte spontan. Den følger uformelle nettverk (”jungeltelegrafen”) 
og knyttes ofte til lateral kommunikasjon. Forskning har vist at individ overfører 
informasjon til folk de har mest kontakt med, som er på samme alder, har samme 
interesser osv. Ut i fra dette kan en få ulike grupperinger og gjenger, som ”gutteklubben 
grei” og ”jentegrupper”(jf. Fisher, 1981). Dette tillitsnettverket gir rom for behandling av 
de mer ”myke” og vanskelige personalsakene, som konflikter, uoverenstemmelse, 
maktkamper og krisesituasjoner. I tillegg til at de opererer som en støttefunksjon hvor 
medlemmene kan uttrykke sine egne holdninger, preferanser og behov. Den andre typen 
nettverk er rådgivernettverk som er en samling av personer som har felles interesser av å 
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kommunisere om bestemte typer av faglige problemer Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 
2003).    
 
Arbeidsoppgaver påvirker kommunikasjonsmønsteret   
Effektiv ledelse innebærer også strategiske beslutninger. Innad i en gruppe kan det oppstå 
konflikter og problemer på to ulike plan. For det første kan disse uoverensstemmelsene 
være saksorienterte, det vil si at en i gruppen er uenige innad om hvordan en sak best bør 
løses. Dette kalles kognitiv konflikt. Den andre formen for konflikt er den som går på det 
personlige og emosjonelle planet, det vil si at konflikten er personifisert. Denne 
konflikten kalles affektiv konflikt. Studier (viser til Amazon sin studie) viser en klar 
sammenheng i forhold til at en kognitiv konflikttilstand i grupper gjør at en får god 
kvalitet på beslutningen. Videre viser studiene at det er en enda tydeligere sammenheng 
knyttet til negativ affektiv konflikttilstand og at dette fører til dårligere kvalitet i 
beslutningen (Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 2003, s. 363). En ser at type 
arbeidsoppgave og kompleksitet påvirker kommunikasjonsmønstrene. Kompliserte 
arbeidsoppgaver vil kreve større grad av samspill mellom medarbeideren en i de mer 
enkle oppgavene. En faktor som gruppesamhold spiller en stor rolle i forhold til 
kommunikasjonsnettverk. Forskning viser at individene i en gruppe kommuniserer mer 
med hverandre når samholdet er godt, enn hvis det er dårlig (Fisher, 1981; Kaufmann og 
Kaufmann, 2003, s. 298). 
 
Fysisk nærhet mellom medlemmene i gruppen er en annen faktor som har betydning for 
kommunikasjonsmønstrene. Er kontorene nær hverandre får en mer kommunikasjon 
mellom individene. Mer interessant og uventet er kanskje forskningsresultater som viser 
at åpne kontorlandskap faktisk kan hemme kommunikasjon sammenliknet med 
enmannskontorer (Becker et al., 1983, s.699-726; Shaw, 1978, s. 351-361). Generelt er 
det er en oppfatning eller holdning om at den beste kommunikasjonen finner sted når det 
ikke er noe teknologi mellom partene i en konversasjon En må kunne se den andre i 
øynene. Det er også tydelig at å bo og arbeide nær andre, enten ved at det er i samme hus, 
nærliggende kontor eller i samme by, byr på visse muligheter for interaksjon enn det som 
er mulig for de som ikke er samlokalisert(Ling, 1994; Hollan og Stornetta (1992). Det er 
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trolig mer riktig å si at formen eller karakteren for samhandlingen varierer avhengig av 
hvilket medium interaksjonen skjer gjennom. Ansikt til ansikt kommunikasjon mellom 
ansatte er begrenset siden en direkte kan observere oppførselen til sin kollega. I følge 
Ling (1994) gjør telefonen det mulig å (gir friheten) til det Goffman (1959) beskreiver 
som ”the back stage” området for sosial interaksjon (jf. også om Goffman i L. Svedberg, 
2002, s. 117; Goffman, 1959, s. 112). 
 
Kommunikasjon kan også brukes for å kontrollere medarbeiderne i en organisasjon. 
Lederen vil gjennom sin innflytelse og posisjon kunne føre kontroll med medarbeiderne 
og koordinere deres arbeidsoppgaver gjennom formelle organisasjonskanaler. I tillegg har 
en også de mer uformelle kommunikasjonskanalene, som det å prate med medarbeidere 
utenom medarbeidersamtalene, gå litt i gangene å føle på arbeidsstemningen, prate med 
andre medarbeidere om en bestemt medarbeider. Ulike lederstiler fører også til mer eller 
mindre kontroll med medarbeiderne. Videre har en psykologiske kontrollmekanismer 
som erting, mobbing og avvisning overfor enkelt individer (Kaufmann, G. og Kaufmann, 
A., 2003, s. 292). I et langdistanseforhold er en ikke alltid samlokalisert med alle 
medarbeiderne sine, en må ofte innta en ledelsesstil hvor en ikke kan føre konstant 
kontroll over alt medarbeiderne gjør, fordi det ofte er praktisk umulig. Dette forutsetter at 
lederen må ha tillit til medarbeideren og at medarbeideren gjør jobben en er satt til.  
 
Ledelse handler om det spenningsfylte samspillet mellom kontroll og tillit. Tillit er 
flyktig, og tillitens avhengighet av makt er indirekte og underfundig. Tillitsforhold er 
skjørt, fordi det forutsetter gjensidig forventning mellom individene eller mellom individ 
og system, om at en handler ut i fra en felles forståelse av en gitt aktivitet som ennå ikke 
er realisert. (Sørhaug, 1996, s. 21-23; Engen, 2004, s. 1-5; Giddens, 1990). Innen 
forskning, unntatt i psykologien, har ikke tillit vært hovedfokuset, men en har i den 
senere tid kommet med teoretiske og empiriske bidrag om temaet (Guldbrandsen, 2000; 
Kristiansen, 2002; Kristiansen, 2005). Tillit gjør oss i stand til å inngå 
samarbeidsrelasjoner med andre og inngår i de fleste hverdagshandlinger. Den gjør en i 
stand til å håndtere usikkerhet og redusere kompleksitet (Engen, 2004). I et 
langdistanseforhold økes kompleksiteten og den geografiske avstanden mellom 
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individene, og tillit blir dermed enda mer sentral når en ikke kan ha den nære, fysiske 
kontakten og kontrollen overfor den andre parten.  
Jeg bruker begrepet tillit i den alminnelige betydningen og kontroll i forhold til lederens 
innflytelse og kontroll på medarbeidernes arbeidsoppgaver.   
 
Forskning har i følge Hollan og Stornetta (1992) vist at uavhengig av organisasjonell 
distanse og likhet i for eksempel forskningsinteresser, så har samarbeidet en tendens til å 
svikte eller smuldre opp som en funksjon av geografisk distanse. En forstår dette ut i fra 
at en trenger mye informasjonsutveksling for å skape og opprettholde et arbeidsforhold. 
Det er også utviklet grundige teorier om interaksjon som kan forutsi hvilken interaksjon 
som bare virker ved ansikt til ansikt, andre kan fungere over telefon, mens andre igjen 
kan fungere via skrevet korrespondanse (Daft og Lengel, 1991; Zmund, 1990). 
 
Del oppsummering 
Kommunikasjon er en forutsetning for ledelse med de arbeidsoppgaver og 
ledelsesprosesser det innebefatter. I empirianalysedelen benytter jeg spesielt Herzberg 
(1959) sin tofatorteori for å belyse hvordan individer motiveres, og ser dette ut fra 
kommunikasjon.  
 
2.3 Teknologi 
 
Mennesker vil alltid kommunisere, og teknologien gir nye muligheter for 
kommunikasjon (Ellis et al., 1991, s. 41) 
 
I vår tid har informasjonsteknologi økt og beriker kommunikasjonen, og ulike medium 
har overtatt og omformet vår måte å kommunisere på. E-post, chat-funksjoner, skype, 
blogging, videokonferanser, intranett og ekstranettforbindelser er eksempler på 
kommunikasjonsformer som er mulig med teknologien.   
 
Min studie baserer seg rundt to metaforer som knytter seg til ulike elektroniske 
kommunikasjonsverktøy; kanalmetaforen og plattformmetaforen som først ble nevnt av 
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McAfee (2007; 2006).  Jeg benytter ordet metafor slik det brukes i dagligtalen (se 
Grenness (1999, s. 18) sin begrepsforklaring). Først ser jeg litt på hvordan 
teknologisystemer støtter samarbeidsoppgaver, kalt gruppevarer (groupware). For 
deretter å se på noen muligheter og utfordringer teknologien gir i forhold til 
ledelsesprosessen og lederoppgaver. Til slutt ser jeg på teori knyttet til teknologiens 
overføringskapasitet av signaler og individets valg av medium.   
 
2.3.1 Gruppevare 
Teknologi som støtter opp om behovet for at mennesker kan kommunisere med hverandre 
og kunne dele felles arbeidsoppgaver blir omtalt som gruppevare. Gruppevare, eller 
arbeidsstøtte system (workgroup support systems) blir brukt om samarbeidsprogramvare 
(collaborative software). Dette er programvare som er designet for å hjelpe personer som 
er involvert i fellesoppgaver for å oppnå sine mål. Begrepet gruppevare ble først definert 
av Johnson-Lentz, P og Johnson-Lentz, T. (1982) som refererte til et datamaskinbasert 
system (computer-based system). pluss den sosiale gruppeprosessen (www.Wikipedia..no 
, 21.januar, 2009). I Ellis, Gibbs og Rein (1991) sin artikkel er det denne siste 
definisjonen de bruker siden den handler om systemnivå spørsmål.  
 
Målet med gruppevare er å assistere grupper i kommunikasjon, i samarbeid og i å 
koordinere deres aktiviteter. En definisjon er: ”computer-based systems that support 
groups of people engaged in a common task (or goal) and that provide an interface to a 
shared environment” (Ellis et al., 1991, s. 40). 
 
Forfatterne i Ellis et al. (1991) er kritisk til denne definisjonen i forhold til to begreper 
som felles arbeidsoppgaver (commen task) og felles delt miljø (shared environment). De 
mener at dette ekskluderer multibrukersystemer, som timedelingssystem, Farmers Wife 
og Conferance booking, disse brukerne deler trolig ikke felles arbeidsoppgaver. 
Definisjonen spesifiserer heller ikke om brukerne blir aktivt simulert. Forfatterne kaller 
gruppevare som støtter simulert aktivitet for real-time groupware, og som jeg oversetter 
med sanntidsgruppevare eller synkron gruppevare. Den andre formen for gruppevare er 
non-real groupware, som blir ikke-sanntidsgruppevare eller asynkron gruppevare. 
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 Gruppevare er elektroniske samarbeidssystem, og kan deles inn i tre kategorier avhengig 
av nivået på samarbeidet. Disse kategoriene er: kommunikasjonsverktøy, 
konferanseverktøy (møteverktøy) og samarbeidsledelsesverktøy eller 
samarbeidsadministrasjonsverktøy (collaborative management (co-ordination) tools). 
Kommunikasjon kan en si er en ustrukturert gjensidig utveksling av informasjon. 
Eksempler på dette kan være en telefonsamtale via fasttelefonen eller mobil; en 
sanntidskommunikasjon mellom to eller flere personer basert på skrevet tekst (Instant 
messaging [IM]; online chat; internett forum (som message boards) eller 
diskusjonsplattform (som discussion boards). Konferanser eller møter refererer til 
interaktivt arbeid gjennom felles mål. Eksempler her er idémyldring eller avstemning, og 
teknologiske løsninger her kan være: Genesys Meeting Center som er et møtesystem som 
er lik webkonferanse; ”Marrateck” som er et PC- eller videokonferansesystem. 
Samarbeidsledelsesverktøy eller koordinering refererer til komplekse arbeidsoppgaver 
som er gjensidig avhengige av hverandre for å oppnå felles mål. En metafor her er et 
håndballag som har ulike oppgaver å utføre, for at de skal kunne oppnå fellesmålet om å 
vinne. Koordinering er derfor arbeidsoppgaver som er avhengig av hverandre for å oppnå 
felles mål. Eksempler på teknologiske verktøy som letter koordineringen er delte 
elektroniske kalendere som TimeLog; møteplansystem som FarmerWife; 
prosjektadministreringssystem; møtereservasjonssystem som Conferance booking; 
arbeidsflytsystemer.  
 
2.3.2 Utvikling av forskningsfeltet CSCW 
Samarbeidsprogramvare er basisen for CSCW (computer supported cooperative work), 
som er et design orientert akademisk felt og et identifiserbart forskningsfelt. CSCW 
forsøker å forstå det interne gruppesamarbeidet og hvor en designer databasert teknologi 
for å støtte dette samarbeidet.  Betegnelsen computer supported cooperative work 
[CSCW] ble først brukt av Irene Greif og Paul M. Cashman i 1984, på et seminar hvor 
folk var interessert i bruke teknologi som støtte i sitt arbeid (Grudin, 1994). Omtrent 
samtidig, i 1987, presenterer Charles Findley konseptet samarbeidslærings arbeid 
(Collaborative learing-work). I forhold til Carstensen og Schmidt (1999) mener de at 
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CSCW refererer til ”how collaborative activities and their coordination can be supported 
by means of computer systems” (Carstensen og Schmidt, 1999, s.2).  På den ene siden er 
det mange forfattere som mener at CSCW og gruppevare er synonymer. På den andre 
siden er det andre forfattere som påstår at mens gruppevare refererer til virkelige 
databaserte systemer, så fokuserer CSCW på studier av verktøy og teknologier av 
gruppevare like mye som deres psykologiske, sosiale og organisasjonelle effekter. 
Definisjonen til Wilson (1991) uttrykker forskjellen mellom disse to konseptene, og sier 
at CSCW er en fellesbetegnelse, og som kombinerer forståelsen av hvordan folk arbeider 
i grupper med aktiveringen av teknologiske datanettverk, og knytter til seg hardware, 
software, service og teknisk ferdighet (metode). Jeg ser på gruppevare som en felles 
betegnelse for de tekniske datasystemene og deres psykologiske, sosiale og 
organisasjonelle effekter.  
 
En av de mest brukte måtene å forstå CSCW systemer på er CSCW matrisen eller tid/sted 
gruppevarematrisen. Den blir først introdusert i 1988 og fremstilt av Johansen (1988), og 
gjengitt i Ellis et al. (1991) og Baecker et al. (1995). Matrisen deler seg opp i to 
dimensjoner: først hvorvidt samarbeidet er samlokalisert eller geografisk spredt og som 
henspeiler på sted i matrisen. For det andre hvorvidt individer samarbeider synkront 
(sanntid) eller asynkront (ikke avhengig av at andre er tilstede i sanntid), og dette 
henspeiler på tid i matrisen. Figur 4 viser tid/sted matrisen. 
 
 
Modell 4: Tid/sted matrisen, egen gjengivelse basert på Ellis et al. (1991, s. 41). 
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I følge matrisen er individene operative på samme tid (i sanntid), men befinner seg på 
forskjellig steder i kategorien synkronisert distribuert interaksjon. Samarbeidsteknologi 
en har under denne kategorien er blant annet chat, MySpace og PC- eller 
videokonferansesystem, gruppebeslutningssystem (Group Decision Support Systems  
[GDSSs]). GDSSs sørger for å gjøre det enklere å oppdage ustrukturerte problem i en 
gruppesetting (jf. Ellis et al., 1991).  
 
Asynkronisert interaksjon er samarbeidsteknologi en benytter når individene befinner seg 
på samme sted, men til forskjellig tid. Den tidligste varianten var Post-it lappene, og 
senere har det kommet mer elektroniske varianter som Bullentin board og andre former 
for oppslagstavler. Videre viser kategorien asynkronisert distribuert interaksjon, til at 
individene er på forskjellig steder til forskjellig tider, og samarbeidsteknologi som støtter 
dette er blant annet e-post, MSM (Short Message Service) som sender tekstmelding via 
mobil og MMS (multimedia Messaging Service) hvor en kan sende både tekst og bilde 
via mobil. 
 
Felles for alle teknologiene frem til ca. 1991 da WWW kom og inntil 1995 da det ble 
allment akseptert, er at de baserer seg på teknologi som en i dag kaller kanalorientert, 
dvs. at informasjon går gjennom kanaler fra sender til mottaker og visa versa. 
Informasjonen er adressert til en bestemt mottaker og har en avsender.  
 
KRITIKK AV TID/STED MATRISEN 
Matrisen som er gjengitt i Ellis et al. (1991) bruker betegnelsene synkron- og asynkron 
kommunikasjon. Den henspeiler på hvordan kommunikasjonen foregår i forhold til tid og 
sted, fra en sender til en mottaker og vise versa. Dagens systemer som mobiltelefoner, 
PDAer, og Web 2.0 kan ikke forklares godt nok og dekkes av begrepene synkron- og 
asynkron kommunikasjon. En har i dag informasjon som en kan betegne som mer 
”private”, som blir sendt direkte til en adressert mottaker (informasjon blir sendt til en 
eller flere). Dette kan være e-post; Instant Messaging [IM], som er en form for 
sanntidskommunikasjon mellom to eller flere personer basert på skrevet tekst; og SMS 
som blir sendt via en elektronisk nettverk, for eksempel intranett. Videre har en 
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informasjon som blir sendt via et felles medium eller plattform. Her ligger informasjon 
som er tilgjengelig for alle som har adgang til den, og informasjonen som ligger her kan 
ha karakter av å være permanent (uforanderlig) eller flyktig (transitory; det vil si at den 
kan editeres av andre brukere). Slike plattformer er Web 2.0 og Enterprise 2.0 (som 
blogger, wikier osv.). Intranett er også en type plattform, hvor medarbeiderne i 
organisasjonen har tilgang til informasjons som ligger her. Plattformgruppevare har fokus 
mot indirekte kommunikasjon, det vil si via et mellomliggende medium hvor en senere 
kan gjøre endringer og videreutvikling i (derav navnet plattform). Her kan en legge til 
rette for mange brukere (mange til en), som er vanskelig med kanaltype gruppevare. 
McAfee (2007; 2006) var en av de første som innså at ikke alle kommunikasjonsverktøy 
passer inn i synkron- og asynkron betegnelsen. Ut fra dette foreslo han å dele verktøyene 
inn under en kanalmetafor og en plattformmetafor. Metaforene har sammenheng med 
synkron og asynkron kommunikasjon i Ellis et al. (1991). Men de har en litt annen 
betydning og er dermed bedre oppdatert til å forklare dagens systemer.  
 
Gruppevare startet med teknologisystemer som går under kanalmetaforen, men i senere 
tid har trenden gått mot gruppevare som går under plattformmetaforen. Det er fordi den 
har en del egenskaper som ansees som nyttige også for mange ledere, dette er blant annet 
intranett, elektroniske kalendere, prosjektadministreringssystem, nettbaserte regneark 
(online spreadsheets) som samler og deler strukturerte data og informasjon. 
Kanalmetaforen og plattformmetaforen brukes ofte om hverandre og sammen, men det er 
vanskelig å se de sammenslått og redusert til ett begrep, fordi de støtter to ulike 
aktiviteter som hver for seg er forskjellige og like viktige. Forskjellen kan en spore 
tilbake til forskjellen mellom muntlig og skriftlig kommunikasjon, som ikke kan 
reduseres til et begrep, men har hver sin plass innenfor kommunikasjon. 
      
En hadde på begynnelsen av 1990 årene stor tro på gruppevare som gjorte det mulig for 
individer å samarbeide i sanntid på samme dokument, fra ulike steder; 
sanntidsgruppevare (real-time groupware). En forutså også at de kunne utrette av 
økonomiske besparelser, effektivitet og økning av kvalitet. GROVE (The Group Outline 
Viewing Editor) er et redigeringsgruppevare system hører inn under sanntidsgruppevare 
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(Ellis et al., 1991). Det ble aldri noen suksess og en har gått vekk fra 
FloorControllSkifting, grunnet vanskeligheter med koordinering av ulike applikasjoner. 
En annen viktig faktor kan tilskrives menneskelige begrensninger; det er en svært 
krevende tankevirksomhet og i tillegg til at individer ikke klarer parallellprosessing. 
Enkle dokument kan til nød gå fint. Det som har vist seg å fungere er Shared whiteboard 
hvor en kan skrive i sanntid, men har delt oppgaven / dokumentet mellom seg og jobber 
med hver sin del. Det samme har for eksempel ”Go to meeting”-verktøy; webmøter som 
er et telefonmøte hvor alle deltagerne ser møtelederens PC.  
 
CSCW forskingen og litteraturen har derfor dreit seg vekk fra sanntidsgruppevare og mer 
mot asynkronisert interaksjon og felles informasjonsarenaer (Common information 
space). Felles informasjonsarenaer kan sees på som en tidlig variant av 
plattformtilnærmingen. Innen CSCW forskningen har flere studier vist at en har behov 
for i en eller annen form å dele informasjonsrom eller – arenaer innenfor noe som folk 
kan samarbeide om (Bannon og Bødker, 1997, s.2). Bannon og Bødker (1997) så på 
WWW som den ultimate felles informasjonsarenaen. I tillegg prøver CSCW designere å 
utvikle kanalmetaforen til å bli bedre enn før. Men en forsøker ikke noe særlig lenger å 
kopiere ansikt til ansikt interaksjonen, fordi det har vist seg å ikke være så lett.  
 
Dette konseptet har hovedsakelig blitt sekundær gjennom analyser av systemer designet 
av forskere i CSCW gruppen, eller gjennom studier av eksisterende systemer som for 
eksempel Wikipedia. Wikipedia er beregnet på store ”grupper”, som er et åpent system 
som kalles common information Space (jf. Bannon og Bødker, 1997) og som bygger på 
Web 2.0 teknologien. CSCW forskere som designer og bygger systemer prøver å 
adressere kjernekonseptet på nye måter og hittil ukjente og uvanlige måter. Uansett, 
kompleksiteten i dette området gjør det vanskelig å produsere konkluderende resultater; 
suksessen med CSCW systemene er ofte så avhengig av særegenheter (peculiarities) ved 
den sosiale konteksten at det vanskelig lar seg generalisere. CSCW system som er basert 
på en vellykket design kan i et annet tilfelle ikke fungere, og grunnen kan ofte være 
vanskelig å identifisere (Grudin, 1998). CSCW forsker Ackerman (2000) kaller dette 
skille mellom hva vi vet vi må støtte sosialt og hva vi kan støtte teknisk, for det sosio-
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teknologiske gapet. CSCWs forskningsagenda er å forklare, forstå og forhåpentlig 
forbedre dette sosio-tekniske gapet. 
 
Den mer generelle termen sosial programvare (social software) har kommet senere og 
bygger på WWW og Web 2.0 (fellesbetegnelse for common inforamtion space). Sosial 
programvare passer til systemer som brukes utenfor arbeidsplassen, for eksempel online 
dating services og sosiale nettverk som Friendster, Orkut og Facebook. Studier av 
computer supported collaboration inkluderer studering av denne programvaren og sosiale 
fenomen en assosierer med denne programvaren. Jeg kommer ikke til å gå inn på denne 
typen programvare i min studie, siden jeg konsentrerer meg om arbeidsforhold i 
organisasjoner.  
 
2.3.3 Ny modell: kanal- og plattformkommunikasjonsmodellen [KPK-
modellen] 
Jeg velger å koble den informasjonsteoretiske modellen og McAfee (2007; 2006) sine 
betegnelser; ”kanalmetaforen” og ”plattformmetaforen”. Ut fra dette får jeg en modell 
som bedre kan forklare dagens IKT-verktøy. Min nye modell kalt kanal- og 
plattkommunikasjonsmodell, KPK-modellen, modellen opererer med begrepene ”kanal” 
og ”plattform” som henspeiler til egenskaper ved mediet og fungere som metaforer. Med 
denne kategoriseringen av IKT-verktøy unngår en at mediet både kunne plasseres under 
”samme tid/forskjellig plass” og ”forskjellig tid/forskjellig plass” (jf. matrisen). KPK-
modellen. I nyere litteratur har en prøvd å plassere nyere teknologi inn under 
inndelingene i matrisen (jf. Modell 4), men det har blant annet resultert i at ”ulik tid/ ulik 
plass” har fått underkategorien ”kommunikasjon pluss koordinering”.  Denne 
utfordringen forsøker jeg å løse ved å ta i bruk KPK-modellen.  
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Modell 5: Kanal- og plattformkommunikasjonsmodellen [KPK-modellen] 
 
KPK-modellen beskriver hvordan kommunikasjonsprosessen går mellom sender og 
mottaker, og hvilken type teknologiske medier den går igjennom. Beskrivelsen som er 
gjort av den informasjonsteoretiske modellen gjelder også her (jf. innkoding, sender, 
budskap, avkoding, barrierer osv., se kapittel om kommunikasjon). Kriteriet for å avgjøre 
om mediet tilhører kanal- eller plattformmetaforen avhenger av for det første hvem 
budskapet er adressert til eller rettet mot; om en har en eller flere adressanter og om 
budskapet adresseres direkte til en mottaker (individ) eller en mellomliggende 
”plattform”. For det andre avhenger det av egenskaper som varighet av budskapet og 
editerbarhet av budskapet som formidles. Jeg skal følgende forklarer hver av disse 
metaforene, med noen tilhørende eksempler.  
 
Kanalmetaforen 
Egenskaper for medier under kanalmetaforene, er at de oftest baserer seg på muntlig 
kommunikasjon. Budskapet er flyktig og ikke varig i den betydningen at det ikke kan 
hentes frem igjen ved en senere anledning. Budskapet eksisterer bare der og da i sanntid, 
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og forutsetter sanntidsinteraksjon. Videre fordrer mediet en adressert avsender og 
mottaker. Kommunikasjonen foregår ofte en til en. Eksempler på medier her er: telefon 
og ansikt til ansikt kommunikasjon. Ulike Chat eller online chat kan kategoriseres under 
kanalmetaforen, selv om de baserer seg på skriftlig kommunikasjon. Disse mediene 
fordrer i hovedsak kommunikasjon i sanntid, og foregår i hovedsak som en til en chat 
eller tekstbasert gruppechat. Denne formen for kommunikasjon refererer til uformell 
konversasjon. De kan ha et snev av plattformegenskaper ved seg, ved at noen medier 
tillater at budskapet ”lagres” hos mottaker til vedkommende logger seg på og får lest 
budskapet. Eksempler her er blant annet: Live Messenger for Windows Os, MSN for 
Windows Os, Adum for Mac Os, iChat for Mac Os, Instant Messenger, Internet Relay 
Chat (IRC).  
 
Plattformmetaforen 
Budskapet er oftest tekstbasert. Plattformegenskaper inkluderer at en ikke behøver å 
svare umiddelbart på en henvendelse, og budskapet varer dermed lengre enn i 
kanalmetaforen. Budskapet kan være permanent, i den forstand at budskapet (for 
eksempel dokumentet) lagres i mediet. Mediet opptrer som en mellomliggende 
”plattform” for budskapet, og budskapet kan hentes ned ved en senere anledning 
uforandret. Mediets mulighet for å editere budskap en selv eller andre har skrevet er også 
med på å plassere det under plattformmetaforen. Mediet gir mulighet for interaksjon fra 
mange til en, og mange til mange. Eksempler på medier som kommer inn under 
plattformmetaforen er blant annet ulike typer wikier som Wikipedia; samarbeidsverktøy 
som googledocs. E-post er et medium som befinner seg i overgangen mellom kanal- og 
plattformmetaforen, fordi den har en del egenskaper som kan knyttes til begge formene. 
Kanalegenskapene ved e-post er at den opptrer som en erstatning for muntlig 
kommunikasjon, og budskapet kan besvares umiddelbart etter mottak og trenger ikke 
vare i sin form for ettertiden. Men samtidig har den plattform egenskaper ved at en ikke 
trenger å besvare budskapet umiddelbart, og avsenderen kan editere budskapet flere 
ganger før det sendes.    
 
Støy 
Støy er knyttet til kanalplattformen og betegner alle forhold som kan være med å påvirke 
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budskapet, i modellen er dette betegnet som påvirkning. Dette kan være støy eller bråk i 
bokstavelig forstand, eller andre distraherende element som reduserer kvaliteten på 
kommunikasjonsprosessen. Språkforskjeller, svikt i konsentrasjonsevne, at flere personer 
snakker samtidig, en er stresset osv., er eksempler på ”støy”.(jf. informasjonsteoretiske 
modell som er beskrevet i Kaufmann, G.. og Kaufmann, A.,. 2003, s. 288) og under 
kommunikasjonskapitlet.  
  
Forskyvning 
Forskyvning er knyttet til plattformmetaforen og knytter seg til alle forhold som kan 
påvirke formidlingen av budskapet, i modellen er dette betegnet som påvirkning. Slike 
forhold kan være lagringsstrukturen i mediet, kan være vanskelig å finne igjen 
informasjonen som er der; opphopning av informasjon i mediet. Andre forhold er 
forsinkelse i tid (tidsforskyvning) i forhold til når budskapet blir skrevet, sendt og lest. 
Videre er editeringsmuligheter overfor sitt eget budskap, men også andres; ha oversikt 
over hvilke budskap som er nytt eller gammelt og dens gyldighet. Flere eksempler på 
”forsinkelser” kan være utfordringer i forhold til at individ skriver i samme dokument i 
sanntid. 
 
3.3.4 Koordinering og samarbeid 
Det som er mer nytt og lagt til innenfor CSCW systemer er oppmerksomhetsteknologi 
(awareness). Aawareness blir av Dourish og Bellotti (1992) beskrevet som en forståelse 
av andres aktivitet, som igjen skaper en kontekst for ens egen aktivitet (Dourish og 
Bellotti (1992, s. 107). De skriver om tre perspektiver: åpenhet i samarbeidsskrivesystem; 
mekanisme for åpen informasjon; delt tilbakemelding. Delt tilbakemelding er den mest 
populære oppmerksomhetsteknologien etter 1994, og den opererer separat, men parallelt 
og med en felles teknologisk arbeidsplattform. Systemer viser tilgjenglig informasjon via 
felles plattformen og gjør det mulig å finne den mest relevante informasjonen en trenger. 
Dermed reduserer en behovet for å samle informasjon for å få jobben gjort. I tillegg viser 
systemet blant annet hvem som er pålogget. Det finnes i dag to typer 
tilbakemeldingssystemer innenfor denne teknologien: perifer (subsidiety) - viser 
informasjon som går i bakgrunnen på PC-en, for eksempel væroppdateringer og 
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avisnyheter fra internett; direkte (fokal) - er et individuelt tilbakemeldingssystem. Gir 
brukeren direkte tilbakemelding på hva en skal gjøre, spesielt i forhold til læring, for å 
oppnå målet (for videre lesning om emnet læringssystem se Kudrik, 2009).   
 
Samarbeid er en hjørnestein i gruppeeffektivitet, i likhet med kommunikasjon. Effektivt 
samarbeid forutsetter at folk deler informasjon og jobber mot et felles mål. Vi skal ikke 
lenger tilbake i tid enn på tidlig 1990-tallet så var det svært få eller ingen 
databasesystemer som støttet gruppesamarbeid, de gikk heller langt i å isolere brukerne 
fra hverandre (Ellis et al., 1999). Effektiviteten av kommunikasjon og samarbeid kan en 
hente ut hvis gruppens aktiviteter er koordinerte. Koordinering i seg selv blir sett på som 
en aktivitet, og som en nødvendighet når flere skal jobbe på samme oppgave (Malone og 
Crowston, 1990). 
 
2.3.5 Koordinering og IKT-verktøy 
 
Skal du få utført et arbeid som er for stort for ett menneske, må du dele det opp i 
mindre oppgaver som passer én person – og når du har gjort det, har du skaffet 
deg et koordineringsproblem (Groth, 2005, s. 30). 
 
Koordinering er å samordne ulike aktiviteter. Koordinering kan sees på ut i fra ulike 
perspektiv og i forholdt til kontekst. Jeg dveler litt ved to perspektiver. Den ene er å se på 
koordinering i forhold til selve aktiviteten eller målet som skal oppnås. Begrepet 
koordineringsmekanisme er dekkende for dette perspektivet. Koordineringsmekanisme 
betrakter en som ulike koordineringsprotokoller som i en gitt kontekst med 
samarbeidskonstellasjoner, skal samordne aktivitetene for å redusere kompleksiteten 
(Schmidt og Simone, 1996, s. 180; Groth, 2005; Mintzberg, 1979). Det andre er i forhold 
til hvordan individet selv samhandler med gruppemedlemmer for å skaffe seg oversikt og 
støtte fra andre medlemmer, i forhold til sine egne arbeidsoppgaver. Begrepet 
koordinasjonsressurs er dekkende her, og koordinering blir definert som ”hvordan 
organisere, støtte og rettferdiggjøre samarbeidsinteraksjon” (Baggetun og Mørch, 2000, s. 
2). I tillegg viser de til at koordineringsevne er en ressurs og ikke bare en mekanisme, 
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slik Schmidt og Simone (1996) gjør. Individer utvikler gjerne en ”personlig stil”, for 
hvordan de bruker de ulike samarbeidsverktøyene. Dette kan være chat- fasilitetene i for 
eksempel Workplace (jf. Baggetun og Mørch, 2000). Hvordan en bruker de tekologiske 
koordineringsverktøyene kan være forskjellig fra ansatt til ansatt, selv om hovedmålet for 
handlingen er lik ( Baggetun og Mørch, 2000; Schmidt og Simone, 1996). Derfor er det 
mest effektivt å innarbeide en felles metode for hvordan disse verktøyene skal brukes 
innenfor den aktuelle samarbeidsgruppen (Iden, 1994; Baggetun og Mørch, 2000). 
 
Det meste av alt arbeid i en organisasjon handler om koordinering: 
 
[…] nesten alle møter, en svært stor andel av alle samtaler, alle rutinebeskrivelser 
og en rekke regler forøvrig, samt det meste som har med regnskap, rapportering 
og arkivering å gjøre. Det er rett og slett fordi nok koordinering og ikke minst god 
nok koordinering er fullstendig avgjørende for totalresultatet […]  
Koordinering er en kritisk oppgave i enhver organisasjon […] jo mer dynamiske 
omgivelsene er, jo raskere ting forandres, jo mer koordinering er det behov for. 
[…] Ikke uten grunn at nystartede bedrifter gjerne møtes hver dag […]. 
Koordinering er viktig, for alle organisasjoner, alltid (Groth 2005:31).  
Organisasjoner har ofte egne rom som er utstyrt med egne tekniske hjelpemidler 
for koordinering. Datamaskiner er gode på koordinering og til å opprettholde 
handlingsmønstre. Nytteeffekten for organisasjonen er at alle ansatte bidrar i 
samme retning. (Groth, 2005, s. 31-32). 
 
Når man skal dele opp arbeid, koordinere arbeidet og faktisk utføre oppgavene kreves 
noen menneskelige evner og egenskaper, og disse er de viktigste: 
• Fysisk arbeidskapasitet 
• Kommunikasjon 
• Informasjonslagring og –gjenfinning 
• Informasjonsbearbeidelse 
• Pålitelighet (Groth, 2005, s.32). 
 
Rutinestandardisering er en koordineringsmekanisme. I følge Mintzberg (1979) fører 
standardisering av rutiner til mindre behov for kommunikasjon mellom leder og 
medarbeider blant annet i forhold til hvordan en skal utføre arbeidsoppgavene. Lederen 
trenger ikke å overvåke arbeidet til medarbeideren, for i rutinebeskrivelsene står det hva 
som skal gjøres. Mens i arbeidsoppgaver der det er gjensidig tilpassning og eventuelt 
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også utvikling av nye produkter eller rutiner, kreves det mer kommunikasjon og behovet 
for en rikere sosial kanal øker. Til høyere oppover i hierarkiet en kommer til mer øker 
behovet hos deltakerne for å snakke sammen, og behovet for kommunikasjon øker. 
Lederens oppgaver er problemløsning og rapportering. Til høyere opp i hierarkiet lederen 
er til mer problemløsningsoppgaver har det lett for å bli. Problemløsning krever mer 
kommunikasjon og en rikere sosial kanal å handle innen for.  
 
2.3.6 Kommunikasjon og IKT-verktøy 
Kommunikasjon i form av tilbakemelding er viktig i forhold til samhandling. Individene 
bør gi tilbakemelding i en eller annen form, for ingen tilbakemelding er egentlig ikke noe 
informasjon i det hele tatt. Dette er spesielt viktig når en samhandler via felles 
kommunikasjonsplattformer, her kan en ikke gjøre bruk at kroppsspråk, ansiktsuttrykk 
eller tonefall (Baggetun og Mørch, 2000, s. 6). Som en erstatning på dette viser studier at 
individer utvikler eget internt språk for å supplere dette, som for eksempel bruk av 
smilefjes. Det viser seg imidlertid at denne interaksjonen er mer formell i starten, men 
etter hvert som en blir kjent går den over i en mer uformell tone. 
  
2.3.7 Kultur og IKT-verktøy 
Kultur er et annet aspekt som kommer i tillegg til bruk av all type teknologi. Kulturen 
sørger for å gi en viktig bakgrunn for individets formelle kommunikasjon med andre, og 
kan eller bør ikke utelukkes. En må også se på hvordan kulturen endrer seg i forhold til å 
innlemme og støtte ulike nye mediene, fordi de forsøker på en bedre måte å møte de 
underliggende menneskelige behov. Poenget til Hollan og Stornetta (1992) er at det ikke 
nødvendigvis alltid er det beste å videreføre gamle måter å gjøre ting på, når en har ny 
teknologi (jf. ”old wine in new bottles”). Hollan og Stornetta (1992) går bort fra utsiktene 
fra tidligere forfattere om å få teknologi som best kan oppnå ansikt til ansikt 
kommunikasjon, men ser for seg et teknologikonsept som gir en følelse av å være der.  
 
2.3.8 Tillit og IKT-verktøy 
Tillit er en strategi for å håndtere usikkerhet og redusere kompleksitet. Bruk av 
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kommunikasjonsinformasjonsteknologi betyr ikke nødvendigvis mer trygghet og 
stabilitet. Tillit blir en viktigere faktor og må brukes mer. Kompleksiteten øker ved bruk 
av IKT-verktøy og geografisk distanse mellom individer gjør at tillit blir nøkkelen til å 
forstå kommunikasjon via teknologiske medier i et langdistanseforhold (Luhmann, 
Mortensen, N. og Mortensen, N, 1999; Engen, 2004).  
 
I følge Engen (2004) har ikke tillit vært sentralt innenfor CMC (Computer Mediated 
Communication). I det beslektede feltet HCI (Human Computer Interaction) har det vært 
fokus på tillit knyttet til hvilke mekanismer som trer i kraft for at individet får tillit til 
nettsider osv.(Engen, 2004, s. 6). Det har heller ikke vært mye oppmerksomhet rundt 
hvordan tillit etableres og opprettholdes mellom individer i tekstbasert kommunikasjon 
via IKT-verktøy (Feng, Preece og Lazar, 2004). 
 
Det er ikke gjort mange studier på hvilke IKT-verktøy som er best for etablering og 
opprettholdelse av tillit. En studie viser at tekst-chat, det vil si synkron 
tekstkommunikasjon via IKT-verktøy, er mest krevende og har dårligst forutsetning for å 
etablere tillit mellom individer. Foregår interaksjonen via et ”rikere” medium, det vi si 
sender flere signaler samtidig, er det større forutsetninger for etablering og 
opprettholdelse av tillit (Bos, Olsen, Gergle, Olsen og Wright, 2002, s. 138 -139). 
 
2.3.9 Media Choice 
Media Choice (medievalg - forskning) er knyttet til individets behov for kommunikasjon. 
Den fokuserer på individets valg av medium i forhold til budskapet en vil sende 
(Stephenes & Sætre i Browing et al., 2008). De viser til teorier og tidligere Media Choice 
- forskning, sett via et deterministisk- og et sosialkonstruktivistisk syn (Wilhelmsen, 
2009).  
 
Deterministisk 
Det som er karakteristisk for deterministisk teori er at teknologien legger føringer for 
valg og bruk. Teknologiens egenskaper legger automatisk føringer på hvordan individet 
bruker denne teknologien. Asynkron eller synkron IKT er eksempel på medievalg som 
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legger føringer på bruken, og Media Richness Theory er eksempel på en deterministisk 
teori (Stephenes & Sætre i Browing et al., 2008; Suh 1999 (objektivistisk), Wilhelmsen, 
2009).   
 
Sosialkonstruktivistisk 
Innenfor denne teorien legger en vekt på at de sosiale faktorene spiller inn i tillegg til 
teknologiens attributter, i forhold til valg og bruk av type teknologi. En legger større vekt 
på individets brukererfaring og dets ønske om interaksjon med den annen part, enn selve 
teknologiens brukervennlighet. En slik teknologi er tekst-chat, som har begrenset 
brukervennlighet fordi den ikke sier noe om hvordan den skal brukes på best mulig måte.  
Social Processing Theory er en teori innen dette området (Stephens & Sætre i Browing et 
al, 2008; Suh, 1999 (subjektivistisk), Wilhelmsen, 2009). 
 
2.3.10 Media Richness Theory 
Media Richness Theory [MRT] er en av de mest fremtredende og omdiskuterte teoriene 
innenfor deterministisk syn (jf. Wilhelmsen, 2009). Innenfor denne teorien mener en å 
kunne plassere ulike informasjonsmedium på en ”rikhetsskala” etter hvor mye 
informasjon den er i stand til å prosessere, for eksempel tilbakemelding, bilde og lyd. 
MRT er bygd på betingelsesteori, og hovedtesen er at det må være en sammenheng 
mellom oppgave og valg av teknologimedium. Innenfor Media Richness Theory betyr det 
at vanskelige og komplekse oppgaver, hvor en har behov for å diskutere frem løsninger, 
bør velge medium som er høyt oppe på ”rikhetsskalaen”. Slike verktøy er blant annet 
telefon, video og fysiske møter ansikt til ansikt. Enkle og mindre komplekse oppgaver, 
hvor en skal gi korte beskjeder, kan en velge verktøy som ligger lavere på 
”rikhetsskalaen”. SMS eller tekst-chat er eksempler på verktøy som befinner seg lavt på 
”skalaen” (Daft og Lengel, 1987; Wilhelmsen, 2009). 
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Modell 6: Rikhetsskalaen (Media Richness Theory av Daft og Lengel) fra 
wikipeida.com, april, 2009. 
 
Media Richness Theory ble først presentert av Daft og Lengel i 1984, og de viser videre 
til at plasseringen av verktøy på ”rikhetsskalaen” avhenger av hvorvidt de er synkrone 
eller asynkrone. Synkrone verktøy er høyt oppe på skalaen og gir mulighet for ”rik” 
informasjon i den forstand at den prosesserer flere nyanser og nivåer av kommunikasjon 
knyttet til budskapet. Mens asynkrone verktøy befinner seg i den andre enden, og er ikke 
så ”rik” på informasjon.  
 
Senere forskning har vist at mediets ”rikheten” har relativt lite å si for reduseringen av 
usikkerhet. I tillegg viser det seg også at individene velger verktøy (jf. Media choice) 
uavhengig av dets ”rikhet”, men heller ut i fra egne preferanser (jf. Wilhelmsen, 2009). 
Media Richness Theory var utviklet for å si noe om hvilket medium som var mest 
effektivt til hvilke situasjoner, ikke for å si noe om hvordan individer velger verktøy 
(Dennis og Valacich, 1999). Dennis og Valacich (1999) kritiserer Daft og Lenge (1987) 
sin kategorisering av mediet inn i ”rikhet”. De mener det ikke finnes et medium som er 
rikest eller høyest oppe på informasjonsrikdom. Det er mulig for et medium å prosessere 
ulike nivåer av informasjonskapasitet, alt avhengig av hvordan det er konfigurert og 
brukt. Et elektronisk e-post system kan ha den laveste symbolvariasjonen (som bare ren 
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tekst), mens andre inneholder grafikk, video etc.). Det ”rikeste” mediet er det som best 
passer til den gitte situasjonen: individene, oppgaven og den sosiale konteksten de 
opptrer i. Konklusjonen med at ansikt til ansikt interaksjon er det ”rikeste” mediet, er 
uhensiktsmessig i følge Dennis og Valacich (1999).  Dennis og Valacich (1999) laget en 
ny tabell som beskriver medienes ”rikhet” basert på fem kriterier. De fem kriteriene 
baserer seg på mediekarakteristikker som kan ha innvirkning på kommunikasjonen. Disse 
er: 
1. Umiddelbar tilbakemelding; som sier noe om mediets evne til å formidle rask 
tilbakemelding fra mottaker til sender. 
2. Symbolvariasjon; sier noe om hvor mange måter informasjonen kan 
kommuniseres på, jf. Daft og Lengel sin ”rikhetsskala”. Essensen av 
kommunikasjon og språk er symboler. 
3. Parallellisering; refererer til hvor mange sanntidskonversasjoner som kan 
foregå samtidig og effektivt. Telefon kan for eksempel bare ha en effektiv 
konversasjon om gangen. Nyere teknologi åpner for mer 
sanntidskommunikasjon, men det fordrer mer koordinering og kontrollering. 
Og det har ikke blitt noen suksess. 
4. Innstuderingsmuligheter (rehearsability): refererer til hvor vidt mediet tillater 
senderen å ’øve’ og finpusse budskapet før det sendes. 
5. Reproduseringsmuligheter (reprocessability): hvorvidt budskapet kan 
reproduseres eller gjenhøres igjen innenfor konteksten av 
kommunikasjonstilfellet. (Dennis og Valacich, 1999) 
 
Tabell 7 viser de ulike mediekarakteristikkene basert på de fem kriteriene som er listet 
opp ovenfor.   
 
 
Tabell 7: Relative Trait Salience of Selected Media, gjengitt etter Dennis og Valacich 
(1999) 
 
I Media Richness Theory er oppgaver et nøkkelelement. Dennis og Valacich (1999, s. 3) 
argumenterer med at uavhengig av oppgaven (hvorvidt den er tvetydig eller varierende 
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(uncertain)), gruppene og individene i dem, er det et felles fundamentalt mikronivå av 
kommunikasjonsprosess. De mener forsøket på å finne det beste mediet basert på høyt 
oppgavenivå, er dømt til å misslykkes. De mener en også må ta hensyn til Time, 
Interaction og Preformance [TIP] -teorien. TIP-teorien argumenterer med at grupper er 
lagret i sosiale- og organisasjonelle systemer og som et resultat utfører tre samtidige 
funksjoner mens de jobber. Den første er produksjonsfunksjonen, den andre er 
gruppetilfredshet og den tredje er medlemsstøtte (individstøtte).  
 
Overføringsinformasjon og overføring basert på felles meninger, er like kritisk for 
overføring av oppgaver og sammenfall mener Dennis og Valacich (1999, s. 4). Alle 
oppgaver er bygd på to fundamentale kommunikasjonsprosesser, overføring og 
sammenfall (convergence). Per definisjon er sammenfall; enighet om meningen av 
informasjonen og enighet om at en er enig. Det betyr at deltakerne må forstå hverandres 
oppfatning. Informasjon som skal overføres via et medium, og som ikke er avhengig av at 
alle medlemmene er enig i innholdet, foretrekkes å sendes via et lavsynkronisert medium. 
Er en derimot avhengig av at alle medlemmene får en felles meining av innholdet, 
foretrekkes høysynkronisert medium (Dennis og Valacich, 1999, s. 5).  
 
Kommunikasjonsteknologi blir en integrert del av våre handlingsmåter for sosial 
interaksjon. Ludvigsen et al. (2002) viser til at samspillet mellom IKT og aktør er viktig 
for å forstå hvordan meningsprosesser skapes.    
 
Del oppsummering 
Å forstå Informasjonskommunikasjonsteknologi [IKT] bare som et verktøy blir 
mangelfylt. IKT- verktøy brukes også som et kommunikasjonsmedium som en bruker for 
å organisere handlinger og for sosial interaksjon. Teknologien blir ”verktøy” for våre 
handlinger.  
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3. METODE 
3.1 Kvalitativ versus kvantitativ 
Kvantitativ forskningsmetode egner seg hvis en vil si noe om en menneskegruppes atferd, 
telle noe og ofte hvis en har kort tid å bearbeide data. Kvalitative data er målbare, det vil 
si at de kan kategoriseres slik at en kan telle opp hvor mange som gir ulike svar. Dette 
kalles gjerne harddata (Larsen, 2007, s. 22). Jeg ønsker å få en bredere og dypere 
forståelse for hva det innebærer å være leder i et langdistanseforhold, og kvalitativ 
forskningsmetode er best egnet til å få en helhetlig forståelse av fenomenet (Larsen, 
2007). Jeg tilnærmet datamaterialet empiribasert og jeg er ute etter ledernes erfaringer og 
meninger rundt langdistanse og egne fortolkninger av hva som er de viktigste fordelene 
og utfordringene ved langdistanseledelse ut i fra min og ledernes forståelse av nærledelse 
(Kvale, 1997, s. 61). I intervjusituasjonen brukte jeg betegnelsen ”tradisjonell ledelse” i 
stedet for nærledelse, men betydningen er den samme. 
 
Min studie kan en si er anvendt forskning, det vil si at mitt hovedmål er å framskaffe 
kunnskap som kan belyse eller løse et praktisk problem. (jf. Kleven, 2005, s.18). 
Utfordringen min er at jeg bør være så nøytral som overhode mulig i min studie. En 
rimelig grad av nøytralitet sikrer jeg gjennom en vitenskapelig holdbar metode. Jeg 
benytter meg av empirisk (kvalitativ) forskning, fordi jeg med min forskning vil bidra 
med opplysninger og kunnskap om fenomenet langdistanseledelse, selv om jeg vil 
komme opp i operasjonaliseringsproblemet og målingsproblemet som blir behandlet 
under delkapittel koding og data, og som belyser verifiseringsutfordringer (Kleven, 2005, 
s.63). 
 
3.2 Utvelgelse 
Utvelgelsen av informanter ble gjort etter kriterier om at de måtte være ledere med et 
langdistanseforhold til sine medarbeidere og at de også kunne ha det til sin leder. Jeg har 
intervjuet to ledernivåer i en nordisk forsikringsbedrift. Ledernivå 1 er: ledere som har 
medarbeidere ulike steder innen for sitt land, og medarbeiderne her har ofte folk i en 
avdeling under seg igjen (nasjonale ledere). Ledernivå 2: er ledere som leder lederne på 
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ledernivå 1, og de som lederen leder sitter i ulike land (nordiske ledere). Det var min 
kontaktperson i et større nordisk forsikringsselskap, som sendte forespørsel til kandidater 
som passet inn i mine kriterier, og lurte på om de var villige til å stille på intervju. De 
som gav positivt svar fikk jeg navn og telefonnummer til, og etter dette gikk 
korrespondansen mellom informanten og meg. Min kontaktperson vil etter prosjektets 
slutt slette sin liste over informantene. Dette kan ha hatt innvirkning på de svarerne jeg 
har fått fra informanten, eller at kontaktpersonen har valgt ut folk hun tror kan 
representere firmaet godt. I tillegg kan det være folk som ikke har de altfor store 
uoverensstemmelsene med ledelsen. Det at informanten har fått henvendelsen fra min 
kontaktperson som har ansvar for konseptutvikling og gjennomføring av 
lederutviklingstiltak, programmer og seminarer nordisk (corporate level). Det gjelder 
både det som utvikles og gjennomføres internt kun ved hjelp av interne krefter, og der de 
samarbeider med eksterne leverandører i alle nordiske land. Vedkommende er også en 
samtalepartner eller rådgiver for ledere når det gjelder deres individuelle utvikling eller 
behov, og deres underordnede ledere -individuelt og som gruppe. Det kan være med på å 
påvike de svarene informanten gir, fordi de kanskje tror at kontaktpersonen får greie på 
hva de har sagt. 
 
Blant informantene jeg har intervjuet har det vært overvekt av menn, 14 menn og 6 
kvinner. Denne skjevfordelingen i kjønn kan ha vært med på å påvirke resultatene i den 
forstand at kvinner og menn kan se ulikt på og ha ulike verdier for hvordan ledelse i 
langdistanseforhold er, og måten de ordlegger seg og hvor detaljert de beskriver 
situasjonen kan også bli forskjellig. Både mennene og kvinnene som ble intervjuet 
fortalte at disse ledernivåene var mannsdominert, og gruppen av informanter jeg har 
intervjuet gir dermed sannsynligvis et balansertbilde av hvordan bedriften er. I tillegg var 
det aldersforskjeller på informantene alt fra slutten av 30- årene til pensjonsalder. Disse 
faktorene kan ha hatt en innvirkning på hva informanten har svart, fordi svarene de gir 
bygger på deres egne erfaringer i forhold til langdistanseledelse. 
 
3.4 Datainnsamlingen 
Forskningsspørsmålene i intervjuguiden er utarbeidet for å være så frie og åpne som 
 
46 
 
mulig, slik at jeg ikke skal lukke spørsmålet rundt et bestemt svar. Jeg startet ofte 
intervjuet med å spørre hvordan deres hverdag ser ut i et langdistanseforhold, og så følger 
jeg opp med spørsmål i forhold til hva vedkommende kommer med. Dette gjør at 
informanten kan prate fritt ut i fra sine egne erfaringer og at han eller hun ikke blir styrt 
til å svare bare ensrettet på det spørsmålet jeg stiller. I tillegg til de generelle spørsmålene 
har jeg utarbeidet en del spesifikke spørsmål, slik at jeg er sikret at jeg spør om det som 
skal danne grunnlaget for min forskning (Appendiks 1, intervjuguide) I tillegg forholder 
jeg meg nøytral i forhold til hva jeg har hørt før, noen informanter antydet at ”dette her 
du vel hørt før”. Da svarte jeg at jeg er interessert i det du sier, eller at det kan jeg ikke 
svare på av forskningsmessige grunner. I tillegg kan min forforståelse for temaet 
langdistanseledelse ha påvirket min måte å lage intervjuguiden på, og kan også ha vært 
med på å ta noen svar informanten har gitt som selvsagte og ikke fulgt opp dette sporet 
godt nok. Den viktigste svakheten ved å be folk gi opplysninger om seg selv, er at en er 
avhengig av at de både har tilstrekkelig selvinnsikt og tilstrekkelig vilje til å gi riktige 
svar. En annen fare er at informanten kan bli fristet til å svare det som er mer sosialt 
akseptert framfor å være ærlig (Kleven, 2005, kap. 3, s. 70) 
 
Ved bruk av kvalitativ metode har jeg nærhet meg informantene i den forstand at jeg 
intervjuer dem og får en sosial relasjon i den settingen. I tillegg blir jeg selv et instrument 
i datainnsamlingen, hvor jeg kan komme i den situasjonen at jeg bruker meg selv og min 
fagkunnskap om temaet i selve datainnsamlingssituasjonen. Min fagkunnskap om temaet 
langdistanseledelse har nok slik jeg ser det fått mest betydning i forhold til utarbeidingen 
av intervjuguiden, og i etterkant når resultatene analyseres og tolkes. Skillet mellom 
innsamlingsprosessen og analyseprosessen blir mindre tydelig i kvalitativ metode. Mine 
subjektive meninger kan være en fordel og en ulempe, men fordelene verdsettes mer i 
kvalitativ metode (Kleven, 2005, s. 23). 
 
Andre fordeler ved å benytte kvalitativ forskningsmetode er at det ikke er mange som 
melder bortfall eller ikke møter til intervju. I mitt tilfelle var det en som valgte å ikke 
stille. To andre informanter kom til under intervjuprosessen, fordi jeg gjorde 
datainnsamling sammen med en medstudent. Noen av hennes informanter stilte opp på 
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mitt tema, fordi de følte dette passet også dem. Vi hadde noen intervju der vi var begge to 
til stedet, men vi fant fort ut at vi ikke hadde så stort utbytte av å være begge to på 
hverandres intervju. Derfor fortsatte de fleste intervjuene uten at den andre medstudenten.  
 
3.4.1 Intervju 
I min forskning velger jeg å bruke det kvalitative forskningsintervjuet som en metode for 
å innhente kunnskap om mitt forskningsfelt. Intervjumetoden er god til å innhente åpne 
og nyanserte beskrivelse av intervjupersonens livsverden. I tillegg får jeg innhentet 
spesifikke situasjoner og hendelsesforløp, ikke generelle meninger (Kvale, 1997, s. 39). 
Styrkene ved å bruke intervju er at den fanger opp variasjoner i informantenes 
oppfatninger om langdistanseledelse, og gir dermed et mangfoldig bilde av temaet. Det 
særegne ved å benytte kvalitativt forskningsintervju er at det er den menneskelige 
interaksjonen i intervjuet som produserer vitenskapelig kunnskap (Kvale, 1997, s.21; 28). 
Min forskning ligger dermed opp mot et fenomenologisk perspektiv, hvor jeg fokuserer 
på informantens livsverden.  Jeg har ikke full kunnskap om området i seg selv til å lage 
gode nok spørsmål, men intervjueformen gir meg anledning til å stille utdypende 
spørsmål, stille flere spørsmål enn de jeg har laget på forhånd og at informanten kan prate 
mer fritt. På denne måten kan jeg få inn nye perspektiver som jeg ikke har tenkt over før, 
og jeg kan be om oppklaring og rydde unna misforståelser. Ved at jeg stiller spørsmålene 
selv og analyserer de i ettertid, bidrar de observasjonene jeg gjør under intervjuet til at det 
blir enklere for meg å tolke svarene informanten har gitt.   
 
Halvstrukturert intervjumetode 
Jeg bruker ”halvstrukturert livsverden-intervjuet” (Kvale, 1997, s. 21) som har som mål å 
innhente beskrivelser av den intervjuedes livsverden, med henblikk på fortolkning av de 
beskrevne fenomenene.  Et annet ord på samme metode er semistrukturert, men i 
rapporten bruker jeg ordet halvstrukturert intervju.   
 
Jeg bruker halvstrukturert intervju for at jeg skal kunne ha en viss struktur på intervjuet 
og en hensikt med det. Jeg legger føringer for hvilke tema som blir tatt opp, samtidig som 
jeg kritisk følger opp informantens svar på spørsmålene. I tillegg stiller jeg åpne spørsmål 
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som gjør at informanten kan komme inn på tema som jeg ikke har tenkt over.  
Jeg har intervjuet ulike informanter, hvor jeg har stilt en rekke spørsmål som indirekte 
skal kartlegge hva langdistanse innebærer og om dens fordeler og utfordringer. I tillegg 
har jeg stilt direkte spørsmål for eksempel: ”hvilke fordeler og ulemper ser du ved 
langdistanseledelse.” Videre har jeg stilt spørsmål om hvordan lederen synes en blir tatt 
vare på, motivert av og hvordan de kommuniserer med sin leder. Samtidig som jeg har 
spurt hvordan de selv gjør dette overfor sine medarbeidere. På denne måten får jeg 
kryssinformasjon om begge ledernivåene, hvor de beskriver sitt ledernivå og det andre 
ledernivået og omvendt. Noen av de jeg har intervjuet har sittet i linjerelasjon til 
hverandre. Det er alltid en fare for at jeg kan ha brukt positivt verdiladede ord eller 
negativt ladede ord i spørsmålsstillingen, men det er noe jeg har vært bevisst på under 
intervjuene. 
 
Forskningsaktiviteter 
For å få svar på forskningsspørsmålene har jeg gjort følgende aktiviteter:  
1. Analyse av sekundærdata (hierarkisk oppbygging av organisasjonen, bedriftens 
visjoner og mål). Dette var nødvendig for at jeg skulle få den første innsikten i 
temaet og for å gjøre meg kjent med bedriften. I tillegg gjorde det meg i stand til å 
utforme en intervjuguide. 
2. Ansikt til ansikt intervju med kontaktperson i bedriften og meg. Her fikk jeg en 
grundigere innføring i hvordan bedriften var bygd opp og de ulike funksjonene de 
hadde. Ved denne samtalen fikk jeg også kartlagt hvilke ledernivåer som var 
interessante for meg å studere, sett i forhold til forskningsspørsmålet.  
3. Ansikt til ansikt intervju med ledere fra de tre nordiske landene (Norge, Sverige 
og Danmark) Dette gav meg en grunnleggende forståelse for hvordan lederne ser 
på sin rolle i et slikt langdistanseforhold, og hvordan de føler og opplever at det er 
forskjelling fra ledelse slik det omtales i ledelsesteorier. 
4. Telefonintervju med ledere fra de fire nordiske landene (Norge, Sverige, Danmark 
og Finland). Jeg fortsatte videre med telefonintervju, fordi det var hensiktsmessig 
på grunn av avstander og vanskelig å finne fysiske møtetidspunkt.   
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Intervjutidspunkt var ikke like lett å finne, men jeg klarte å få samlet mange på bestemte 
dager. Intervjuets varighet var viktig for de fleste informantene, for i en hektisk hverdag 
var dagen både før og etter intervjuet reservert for andre gjøremål. De var avhengig av at 
intervjuet sluttet etter avtalt tid, uavhengig av om alle spørsmål var berørt. 
 
De første intervjuene jeg hadde var det avsatt én time til samtale, dette viste seg å være 
for liten tid i forhold til å la informanten prate ut rundt de temaene jeg tok opp. I tillegg 
var det ikke alle tema som ble tatt opp. Ved at intervjuene ble utvidet til 1 ½ time, ble det 
muligheter for informanten å komme med egne erfaringer som jeg ikke direkte spurte om. 
Jeg fikk et mye dypere og bredere intervjumateriale. Jeg intervjuet 20 personer og har til 
sammen ca. 30 timers intervjumateriale. I forkant av intervjuene hadde jeg sendt ut et 
informasjonsskriv som fortalte litt om forskningsprosjektet og mine forskningsspørsmål i 
grove trekk. Dette utløste refleksjon og ettertanke hos informantene over egen praksis i 
forkant av intervjuet, noe de selv også uttrykte. Dermed hadde informantene mange 
synspunkter og meninger de ville formidle.  
 
ANSIKT TIL ANSIKT INTERVJU 
Ansikt til ansikt intervjuene ble gjennomført i lederens bedrift. Her var vi på et lukket 
møterom hvor den ene veggen bestod av vindu ut mot korridoren. De aller fleste 
rommene hadde gardinene trekt for, slik at informanten ikke skulle la seg forstyrre av det 
som skjedde utenfor. Intervjuene ble stort sett gjennomført uten forstyrrelser fra mobiler 
eller andre som skulle ha tak i informanten, men noen opplyste at hvis telefonen ringte så 
måtte de ta den. Det var bare en informant som hadde det travelt, og som sendte 
meldinger under intervjuet om vedkommende kunne utsette det andre møte litt. 
Informanten avklarte dette med meg før møtet startet, om at han eller hun trolig måtte 
sende en melding.  Denne ene informanten avtalte jeg et nytt møte med, slik at jeg også 
fikk gjennomført siste del av intervjuet. Hvor mye dette kan ha påvirket informanten er 
uvisst, men for meg virket det ikke som det satte en stopper på å fortelle det 
vedkommende hadde på hjerte. Jeg var også i Sverige og Danmark og gjorde ansikt til 
ansikt intervju. Disse ansikt til ansikt intervjuene foregikk på informantens morsmål og 
norsk fra min side. Det kan ha forekommet feiltolkninger av noen ord og uttrykk, men jeg 
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informerte før intervjuet om at var det uklarheter i noe så var det helt i orden å spørre. Ut 
fra dette spurte informanten noen ganger en ekstra gang om hva jeg mente med 
spørsmålet, og jeg spurte om hva de la i spesielle ord eller uttrykk som de brukte. 
 
Ved de aller første ansikt til ansikt intervjuene var både en medstudent og jeg sammen 
under intervjuet, mens jeg hadde hovedføringen når mitt tema var oppe. Grunnen til dette 
var at vi begge hadde utgangspunkt i samme bedrift og at vi benyttet noen av de samme 
informantene i vår forskning. Medstudentens kroppsspråk kan være en faktor som har 
spilt inn på hvor mye vedkommende har villet si under intervjuet. Mitt inntrykk er at det 
ikke har hatt noen betydning for disse informantene. Etter min erfaring var informantene 
veldig ærlige både på fordeler og utfordringer ved langdistanseledelse, og dette 
eksemplifiserte de. Noe som igjen viser at de prater ut fra egne erfaringer. Jeg fikk også 
informantene til å tegne og/eller forklare hvor hen i hierarkiet de befant seg i 
organisasjonen. 
 
TELEFONINTERVJUENE 
Telefonintervjuene ble gjennomført på norsk - norsk, norsk – svensk/dansk og engelsk - 
engelsk. Svensk og dansk har litt andre ord og uttrykk, og det kan bli misforståelser i 
forhold til ordets betydning. Men her var vi åpne på at vi måtte spørre når det var noe vi 
ikke forstod. Engelsk er informanten og forskerens henholdsvis 3. og 2. språk, som gjør 
at ordforrådet er enkelt. Dette kan ha ført til at informanten ikke har utdypet svarene sine 
så mye som vedkommende kanskje ville gjort hvis det var på ens morsmål, og at jeg ikke 
har fått stilt gode nok oppfølgingsspørsmål. Også her var vi åpne på å spørre hvis det var 
noe som var uklart. Den tekniske kvaliteten på intervjuet var litt ulikt, ved enkelte tilfeller 
glemte en å slå på lydbåndet før det var gått litt ut i introduksjonen, andre ganger var det 
litt vanskeligheter for informanten å høre meg til tider under intervjuet. To av mine 
intervju (L10 og L11) ble lydsporene ødelagt, og jeg har hatt en mangelfull nedtegnelse 
fra disse intervjuene. I forhold til min kvantifisering av tallmaterialet må en ha dette i 
mente. På alle mine intervju, både telefon og ansikt til ansikt, noterte jeg skriftlig i 
stikkordsform i tillegge til lydbåndopptak. Notatene gjorde det også enklere for meg å 
følge opp ”tråder” som informanten kom med under intervjuet, slik at jeg kunne gå 
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tilbake til dette emnet senere i samtalen. Største delen av intervjuene over telefon gikk 
uten problem. Lengden på intervjuet, 1 ½ time, var det ingen problemer med å 
gjennomføre. Informanten var tilstedeværende hele tiden, og også her følte jeg at jeg fikk 
ærlige svar som ble eksemplifisert.  
 
3.4.2 Transkripsjonens reliabilitet og validitet  
Min transkripsjon bærer preg av at analysen min skal ha en form som kategoriserer eller 
fortetter den allmenne betydningen av det som blir sagt, og jeg foretar derfor enkle 
redigeringer av transkripsjonene. Jeg har ikke til hensikt å bruke datamaterialet som 
grunnlag i psykologisk eller sosiolingvistiske analyser, slik at en trenger ikke transkribere 
nøye og ordrett med alle ”hmm”-er, pauser, samtalens emosjonelle tone, gjentagelser av 
setninger eller ord osv. (Kvale, 1997, s. 107). 
 
Transkriberingen er omsatt til norsk, det vil si at har informanten pratet på svensk, dansk 
eller engelsk så har jeg oversatt dette til norsk. Det er mine tolkninger og oversettelser av 
ord som kommer fram i den skrevne versjonen av intervjuet. Var det ord som jeg hadde 
vanskeligheter med å oversette til norsk, så er også det opprinnelige ordet skrevet og det 
norske er i parentes. Faren her er at jeg kan ha tolket det informanten har sagt litt 
annerledes enn hva personene selv har ment. jeg har hatt tonefallet i telefonintervjuene og 
kroppsspråket i tillegg, når det gjelder ansikt til ansikt intervjuene, som har underbygget 
den tolkningen som har blitt til skrevet form. I tillegg har jeg notert latter i parentes eller 
understreket ord som informanten har lagt betydelig trykk på når vedkommende har 
pratet, dette er gjort der jeg mener det har att betydning for det som har blitt sagt. Jeg har 
i den forbindelse egentlig allerede startet med å analysere meningen med det som blir 
sagt (Kvale, 2007, s. 95) 
 
Mange av informantene uttrykte at de hadde tenkt en del over begrepet 
langdistanseledelse og hva det innebar for deres hverdag, og i tillegg syntes noen at 
intervjuprosessen fikk dem til å tenke over egen praksis. Noe også Kvale (1997) 
uttrykker: ”[…]Et vellykket forskningsintervju kan være en verdifull og berikende 
opplevelse for intervjupersonen, som kan få ny innsikt i egen livssituasjon” (Kvale, 1997, 
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s. 39) 
 
KODING OG DATAANALYSE 
Dataanalysen er inspirert av ”zig-zag”-prosessen, som vanligvis kjennetegner Grounded 
theory (Creswell 2006) – jeg samlet inn og analyserte data samtidig.  Etter hvert intervju 
fant jeg koder, så nye funn, kom opp med nye ideer og dermed var det muligheter for å 
forandre på spørsmålene til neste informant slik at jeg kunne skape en grundig forståelse 
av temaet. På den ene siden lette jeg etter koder som kunne passe under kategoriene som 
kunne underbygge min problemstilling. På den andre siden hadde jeg ikke definert på 
forhånd hva som bør høre inn under disse kategoriene, slik at jeg kunne være åpen for 
informasjonen jeg fikk og eventuelt korrigere problemstillingen noe. Under 
analyseprosessen bestemte jeg meg for å fokusere nærmere på kommunikasjon og 
fordeler og svakheter ved dette i et langdistanseforhold. Dataene jeg fant 
grovkategoriserte jeg under motivasjon, kontroll og tillit, kommunikasjon, møtekultur, 
språk og kultur. Begrepet ”kultur” ble i intervjuene brukt når jeg spurte om det var 
kulturforskjeller mellom landene. Jeg definerte ”kultur” som: de ulike landenes egenart 
som folkeslag, gemytt, holdninger og væremåte. I rapporten snevrer jeg inn begrepet og 
bruker i stedet begrepet ”tverrkulturell”, fordi det er en mer presis beskrivelse av det jeg 
ser på. Jeg brukte også benevnelsen som ”kulturen i møtet” i intervjusammenheng, men i 
dataanalysen bruker jeg kategorien møtekultur som en betegnelse for dette. Møtekultur 
definerer jeg som ”hvordan blir møtene holdt, er det noen regler for hvordan en skal 
forholde seg som enkeltindivid på møtet, er det kulturelle forskjeller mellom landene i 
hvordan møtene blir hold eller hvordan beslutninger tas?”. 
Denne spesifiseringen i rapporten skyldes at begrepet kultur er et vidt begrep og dekker et 
stort område. 
 
Ut i fra metodens egenart har det vært vanskelig å kategorisere meninger fra data under 
bare én bestemt kode. Dette kan ha ført til at kvantifiseringen ikke helt stemmer overens 
med det faktisk antall informanter som uttalte seg, relatert til koden. Grunnen til dette er 
at jeg har kvantifisert og kodet i hovedtrekk etter hva informantene eksplisitt har uttalt, 
dermed blir meninger som kan leses ”mellom linjene” ikke alltid med. Jeg 
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grovkategoriserte dataene jeg fikk fra intervjuene og grovkodet materialet under her. 
Dette dannet grunnlaget for sammendraget som kontaktpersonen og informantene fikk, 
og skisserte opp noen funn jeg hadde fått (Appendiks 2, sammendrag av funn). Etterpå 
gikk jeg inn og transkriberte dataene, noen ble fintranskribert ordrett slik de sa det, men 
uten alle pauser og gjentakelser av setninger. Men de fleste ble transkribert etter 
meningsinnhold. De jeg valgte å fintranskribere var blant annet fordi de gikk mye i 
dybden på temaet og de beskrev det inngående. Deretter satte jeg opp en mer detaljert 
kategorisering og koding over dataene, slik at jeg ved de enkelte kodene kunne se hvor 
mange som hadde pratet om de ulike tingene. Videre valgte jeg å transkribere mer 
nøyaktig det som var typisk for langdistanse, det vil si at jeg hentet opp sitater. Jeg valgte 
også å transkribere mer nøyaktig det som var typisk for kategorien, men som allikevel var 
litt annerledes enn hva som var gjennomgående.   
 
3.4.2 Validitet 
Under intervjuene hendte det ofte at vi hoppet litt frem og tilbake mellom de ulike 
temaene. På denne måten fikk jeg forsikret meg om at jeg hadde forstått informanten rett, 
og både jeg og informanten kunne komme med utdypninger. I tillegg, som nevnt under 
kapitlet intervju, så spurte jeg også spesielt om enkelte ord og uttrykk for å forsikre meg 
om at jeg hadde den samme forståelsen av begrepet som de. Eller jeg kunne gjenta det de 
sa med litt andre ord, for å få bekreftet eller avkreftet om det betydde det samme. 
Informantens mimikk, stemmebruk og kroppsspråk gav meg også signaler som forsterket 
og underbygde det de fortalte, og som også kunne understreke at dette er ironi eller jeg 
mener dette ikke så kraftig og lignende. 
 
Jeg sendte ett sammendrag av resultatene jeg fikk etter å ha intervjuet alle, og 
informantene har sjekket om det er i samsvar med de historiene de har fortalt meg eller 
om jeg har tolket det de har sagt helt feil. Dette for å sikre at jeg har forstått 
datamaterialet rett. I etterkant av datainnsamlingen sendte jeg en ”takk for deltakelsen” - 
e-post til alle mine informanter. Jeg hadde et oppsummeringsmøte med min koordinator, 
slik at hun fikk et sammendrag av hva jeg har fått ut av intervjuene.  
 
 
54 
 
Når en skal validere mine forskningsresultat, hvor jeg bruker intervju som metode, må en 
se på tre valideringsfelleskap (Kvale, 1997, s.147) eller tre kritiske spørsmål: 
 
1. Hvordan begrepene er operasjonalisert (Kleven, 2005, s.12) eller intervjupersonen 
(Kvale, 1997, s. 147) 
2. Hvilke andre forklaringer er mulige? (Kleven, 2005, s.12) og det allmenne 
publikum (Kvale, 1997, s. 147) 
3. Hvilken kontekst er resultatene gyldig i? (Kleven, 2005, s.12) og det teoretiske 
miljøet (Kvale, 1997, s. 147). (Kleven, 2005, s. 12) 
 
Jeg kommer følgende bare å gå inn på operasjonaliseringsspørsmålet. 
 
BEGREPENE OPERASJONALISERT 
I følge Kleven blir begrepene jeg bruker i min rapport, som ”landdistanseledelse” som er 
definert i innledningen, operasjonalisert i forhold til hva jeg definerer det som. Mine 
resultater bygger på mine definisjoner av begrepet. Andre begreper defineres når de 
kommer i teksten. I min forskning har jeg gjort en form for koding og kategorisering av 
utsagnene fra informantene (Appendiks 3, kvantifisering av data). Jeg får da ulike 
målenivåer eller kategoriserte kvalitative data som kan sammenlignes med data på 
normalnivå. Dermed blir mine ”variabler” disse kategoriseringene, som for eksempel 
møter, kommunikasjon osv. i min studie. Hvor fyldige opplysninger jeg har fått fra de 
ulike informantene om de ulike temaene er litt varierende, men under intervjuet prøvde 
jeg å stille flere spørsmål på de områdene jeg følte jeg ikke fikk tilstrekkelig med 
informasjon.  
 
Koding 
Jeg bruker meningskategorisering i min analysetilnærming (Kvale, 1997a). Jeg 
kategoriserer ulike emner inn under langdistanse og hvilke kategorier som hører inn 
under disse igjen. Kategoriseringen av meningen av lederneses uttalelser kan ha flere 
funksjoner og jeg bruker kategoriseringen til å strukturere intervjuene og for å få en 
oversikt over hva langdistanseledelse innebefatter.  
Jeg intervjuet et utvalgt utvalg av ledere i en større skadeforsikringsbedrift, 20 personer. 
Etter cirka 5-6 intervjuer begynte historiene å gjenta seg, men med noen små variasjoner 
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inni mellom. Jeg begynte å se noen mønstre for hvordan langdistanseledelse var for dem.  
Når jeg analyserer intervjuene som jeg har transkribert, så har jeg kategorisert 
informasjonen i noen overordna kategorier. Kategorier brukes her om de begrepene som 
studeres. Langdistanseledelse har jeg delt opp i kategoriene: møter; 
kommunikasjonsverktøy; motivasjon, forskjeller mellom langdistanseledelse og 
nærledelse; fordeler og utfordringer ved langdistanseledelse. 
 
Under hver av kategoriene har jeg samlet uttalelser som omfatter det samme, og laget 
koder for hvert av de ulike temaene de berører. Under kategorien ”møter” har jeg for 
eksempel en kode som jeg betegner ”regler”. Så ser jeg på hvor mange som har svart 
under de ulike kategoriene og hva de forteller her og om det er likheter.  
 
3.5 Etikk 
Mitt forskningsprosjekt er godkjent av Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS 
(NSD), personvernombudet for forskning. I tillegg ser jeg på tre andre etiske regler for 
forskning på mennesker (Kvale, 1997). Disse reglene: informert samtykke, 
konfidensialitet og konsekvenser er med på å gjøre informanten eller intervjupersonen 
komfortabel i en intervjusituasjon og være trygg på at svarene blir behandlet på en 
forsvarlig måte.  
 
Når det gjelder det informerte samtykke, så har jeg i forkant av intervjuene skrevet et 
informasjonsskriv som sier litt om mitt forskningsprosjekt og hva jeg definerer som 
langdistanseledelse og hva jeg vil forske på. I tillegg har jeg informert om at 
forskningsprosjektet er rapportert til personvernombundet (NSD), om hvordan 
opplysningene jeg får blir behandlet og at de kan trekke seg når som helst i 
forskningsperioden. Informantene skriver under på at de godtar at jeg kan bruke 
informasjonen som blir gitt, og for de som ikke har returnert informasjonsbrevet med 
underskrift om samtykke i forkant, hadde jeg med ekstra fullmaktsbrev. Ved at jeg får 
informert samtykke betyr at jeg får informantene til å delta på frivillig basis. ”Dette er 
viktig for å hindre utilbørlig påvirkning og tvang” (Kvale, 1997). 
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Konfidensialitet vil si at jeg ikke offentliggjør personlige data som kan avsløre 
informantens identitet. Forut for selve intervjuet gjentar jeg hvordan informasjonen blir 
konfidensielt behandlet slik jeg beskriver den i informasjonsbrevet. Jeg forteller at de vil 
bli omtalt med pseudonymer, tall eller liknende i tilknytning til sitater blant annet. Dette 
er også informert om i et oppsummeringsnotat til min kontaktperson i etterkant av 
intervjuene. Denne informasjonen virket som en avslappende faktor for informantene, 
selv om de fleste hadde et avslappet forhold fra før. 
 
Jeg må også vurdere konsekvensene en intervjustudie kan ha for informanten i forhold til 
hvilken skade som kan påføres informanten så vel som fordelene. Sett ut i fra hvilke tema 
som ble berørt i forhold til langdistanseledelse, gav informantene uttrykk for at de ikke 
følte at temaene var veldig sensitive for dem. De hadde ingen problemer med å prate om 
disse temaene. Men en kan ikke utelukke at dette er faktorer som kan virke inn på hvilke 
type informasjon jeg får. For meg er det viktig å fremme at jeg ikke kjente informantene 
på forhånd og at jeg ikke har noen nære relasjoner til informantene. En fare er at jeg i 
analysen kan komme til å vektlegge enkelt personers utsagn mer enn andre, men dette 
prøver jeg å motvirke ved at jeg bruker et pseudonym for hver informant slik at det blir 
lett for leseren å se, for eksempel hvem jeg har hentet sitatene mine fra, og ikke refererer 
til den samme gjennom hele rapporten. Informantene uttrykte selv at de hadde fått 
reflektert over egen praksis og gjort seg opp noen tanker i forkant av intervjuet.  
 
Før jeg går løs på empirianalysen, velger jeg å beskrive i detalj organisasjonsforholdene 
og konteksten mine informanter opererer i. Dette for å få en bedre forståelse for 
empirianalysen.  
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4. STUDIEOMRÅDET 
Selskapet jeg studerer, er det også en medstudent som tar utgangspunkt i. Yulia Kudrik 
(2009) retter sin masteroppgave mot blended learning. Blended learning er en 
kombinasjon av ansikt til ansikt læring med støtte av e-læring (datastøttet læring) eller en 
kombinasjon av ansikt til ansikt læring og e-læring. Hun ser på hvilken effekt blended 
learning har på tverrkulturelt samarbeid av ansatte i et multinasjonalt selskap. Vi har hatt 
en del felles datainnsamlingen, som jeg viser til i metodekapitlet.   
 
Våre to forskningsrapporter inngår i KIFF prosjektet (Kunnskapsbaserte If (knowledge-
based insurance company)). Der begge studierapportene ser på aspekter innen for 
hvordan teknologi og samarbeidsstrategi integreres for ledere i et forsikringsselskap. 
KIFF er et samarbeidsprosjekt mellom InterMedia og If i forbindelse med disse to 
masteroppgavene. Vi som forskere har inngått en kontrakt med If om at eventuelle 
sensitive forhold ikke skal videreformidles i forskningsøyemed. Etter dette kapitlet 
omtaler jeg If som en organisasjon, bedriften eller et selskapet.  
 
Selskapet jeg forsker på er et nordisk forsikringsselskap, med avdelinger i Norge, 
Sverige, Danmark, Finland, Baltikum og Russland. Konsernet har ca 6.900 ansatte og ble 
etablert i 1999 ved en fusjon mellom flere forsikringsselskap, og har senere innlemmet 
flere forsikringsselskaper. I Norge var det pr. 31.12.2008, 911 kvinner og 875 menn ansatt 
totalt. Av disse var det 11 kvinner og 33 menn som var nordiske ledere, og 64 kvinner og 
103 menn som var nasjonale ledere.  
 
I min studie har jeg basert mine funn fra avdelingene i Norge, Sverige, Danmark og 
Finland. Jeg har ikke med Baltikum og Russland da disse avdelingene er relativt nye, og 
inngår ikke i de ledergruppene jeg har studert. Selskapet har hatt ledelse over avstander 
før, men de siste 10 årene er ikke lederansvaret bare innenfor landets grenser, men også 
nordisk. Nordisk personalansvar finnes på alle ledernivåer, men de fleste med nordisk 
lederansvar er topp- og mellomledere. Noen små spesialistenheter er nordisk organisert 
med nordisk leder.  
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I forskningen min har jeg intervjuet to ledernivåer (ikke i forhold til hierarkiet, men i 
forhold til hvem en leder) i dette selskapet. Jeg definerer disse to ledernivåene på 
følgende måte:  
Ledernivå 1: ledere som har medarbeidere ulike steder innen for sitt land (nasjonale 
ledere), og medarbeiderne her har ofte folk i en avdeling under seg igjen (de er 
mellomledere). Denne gruppen er landsorganisert.  
Ledernivå 2: ledere som har lederne på ledernivå 1 under seg, og som sitter i ulike 
land. Denne gruppen er nordisk organisert. De er nordiske ledere. 
   
Selskapet selger ulike typer skadeforsikringer til ulike kundegrupper. 
Forretningsområdene i selskapet støtter de viktigste kundegruppene: Private (privat), 
Commercial (bedrift/næring), Industrial (industri), BABS (Business area business 
support), og Baltic & Russia. Inndelingen i organisasjonen er etter kundegruppene, og 
under disse er inndelingen etter produkt. Hver av de tre forretningsområdene (Privat, 
Commercial og Industrial) er delt inn i forretningsenhetene (Business unit = BU): Claims 
(skadeoppgjør), Product & Price (produkt og pris), CRM (Customer Relation Marked = 
marked), og Sales & Services (salg og service som det kalles under forretningsområdet 
Privat) eller Distribution (distribusjon som det kalles under forretningsområdet 
Commercial).  
 
Claims, Product & Price, og CRM er nordisk organisert med en nordisk leder. Mens Sale 
& Services eller Distribution er nasjonalt organisert med nasjonale ledere. En vil møte 
kunden og tilpasse seg dem der de er. Organisasjonen prøver å være organisert til beste 
for kunden, derfor varierer det om enhetene er nordisk eller nasjonalt organisert. 
Utvikling, planlegging, analyse og kontroller er oftest nordisk organisert, og distribusjon, 
kundefunksjoner og salg er oftest nasjonalt organisert. Spesialistfunksjoner er nordisk 
organisert, selv på første linje.  
 
Hvert av forretningsområdene (business area = BA) har tilpasset sine enheter eller 
produkter (business unit = BU) til de ulike kundesegmentene. Derfor kan 
organisasjonskartet fremstå forskjellig i for eksempel Private og Industrial. For eksempel 
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har Private større andel av nasjonale enheter enn Commercial. På tross av ulike 
organisering på ulike forretningsområder, har organisasjonen lagt stor vekt på å ha 
gjennomgående nordiske prosesser. De ulike ”pakkene” eller produktene er like 
uavhengig av land.  
 
Jeg har studert ledere i forretningsområdene (BA): Private, Commercial, Industrial og 
BABS.  
Private: Her er enhetene eller produktene (BU) blant annet motor, eiendom og person. 
Foretingsområdet Privat henvender seg til privatkunder i hele Norden. 3032 
medarbeidere jobber innen dette forretningsområdet i februar 2009. I If Norge var det pr. 
31.12.2008, 36 kvinnelige og 55 mannlige nasjonale ledere, og 4 kvinner og 11 menn 
som var nordiske ledere innenfor dette forretningsområdet.  
 
Commercial: Her er produktene eiendom, ansvar, motor, personal og 
transportforsikringer. Herunder kommer små og mellomstore bedrifter eller næringer med 
inntil 500 ansatte. 1985 medarbeidere jobber innen dette forretningsområde i februar 
2009. I If Norge var det pr. 31.12.2008, 16 kvinnelige og 35 mannlige nasjonale ledere, 
og 2 kvinner og 12 menn som var nordiske ledere innenfor dette forretningsområdet.  
 
Industrial: Her er hovedproduktene eiendom, ansvar, arbeidsskade eller ulykkesskade, og 
transportforsikring. Herunder kommer store bedrifter eller organisasjoner med over 500 
ansatte eller en omsetning på mer enn 500 millioner kroner eller er en global virksomhet. 
1082 (319 Industrial og 763 Baltics & Russia, sistnevnte hørte inn under dette 
forretningsområdet på intervjutidspunktet) medarbeidere jobber innen dette 
forretningsområde i februar 2009. I If Norge var det pr. 31.12.2008, 4 kvinnelige og 2 
mannlige nasjonale ledere, og 0 kvinner og 2 menn som var nordiske ledere innenfor 
dette forretningsområdet.  
 
BABS: Dette er forretningsområdenes (Privat, Commercial og Indusrial) støtteområder. 
Disse inngår i alle enheter i forhold til kontortjenester, IT, HR (human resource) og 
Group service. Disse er spesialisert mot ulike områder i If, for eksempel Private claims 
 
61 
 
(Privat skadeoppgjør). IT har for eksempel en IT-sjef for alle forretningsområder, og har 
IT-folk under seg som er dedikert til forretningsområde. IT-sjefen er en nordisk leder, og 
under ham er det både nordiske ledere og landsledere. HR er på sin side delt inn i 
administrasjon, rådgivning og juridisk eller etisk enheter, som også har nordiske ledere 
og landsledere. 1031 (783 business support og 248 corporate center) medarbeidere 
jobber innen dette forretningsområde i februar 2009. I If Norge var det pr. 31.12.2008, 8 
(8 business support og 0 corporate center) kvinnelige og 11 (10 business support og 1 
corporate center) mannlige nasjonale ledere, og 5 (5 business support og 0 corporate 
center) kvinner og 8 (7 business support og 1 corporate center) menn som var nordiske 
ledere innenfor dette forretningsområdet.    
 
Baltic & Russia blir ofte omtalt som Baltikum og Russland eller bare Baltic innad i 
organisasjonen, og tilbyr både forsikringer til privat- og bedriftskunder i de baltiske 
markeder. På datainnsamlingstidspunktet var dette området langt under 
forretningsområdet Industrial, men er i ettertid skilt ut som egen. Andre små 
organisatoriske forandringer er også gjort innen Commercial i ettertid, men har ingen 
innvirkning i forhold til min studie.   
 
Organisasjonskartet i organisasjonen vil innen for forretningsområdet Private se ut som i 
Modell 8. Antall nivåer ned til førstelinje vil variere fra område til området. I forhold til 
om enhetene er nordisk eller nasjonalt organisert avhenger igjen av hva som er mest 
hensiktsmessig i forhold til kundegruppen. Derfor kan det være både nordiske og 
nasjonale ledere på samme hierarkiske nivå, og det kan være nordiske ledere i flere ledd 
nedover.  
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Modell 8. Organisasjonsstrukturen, med forgrening nedover i Private. 
Ordforklaringer til Modell 8: 
CEO = Chif Executive Officer 
Allianser = fagforeningsprodukt. 
Conquest = direkte salg / de som møter kunden ute 
Customer Service (CS) = telefonsalg og porteføljebevaring. 
Tired Agents = selvstendige foretak som selger If sine forsikringer. 
”Klamme rundt boksene” = indikerer at disse har egen organisering, men er deltakende i teamet etter 
behov.  
 
 
Av Modell 8, ser en at organisasjonen har en hierarkisk organisering, hvor 
konsernledelsen sitter på toppen og hvor det inngår en leder fra hvert av 
foretningsområdene (Private, Commercial og Industrial) til selskapet. Lederne fra de tre 
forretningsområdene er fra ulike land, og er nordisk organisert. I figuren ser en at 
enhetene i dette tilfelle, deler seg inn i både nasjonal og nordisk organisering på et tidlig 
nivå. En ledergruppe på hvert nivå består av 5-7 medarbeidere. Første linjeledere har ca. 
8 - 10 medarbeidere under seg (her for eksempel ”CS: Arendal 1”), og det er for 
eksempel teamledere på kundesentre, salg og skadeoppgjør. De aller fleste 
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støttefunksjonene og hjelpefunksjonene i organisasjonen, som Forretningsutvikling, 
Kontroller, Opplæringsansvarlig osv. er samlet i en stab; BABS, og er ofte ikke organisert 
med en person i hvert lederteam.    
 
4.1. IKT-verktøy i bedriften på intervjutidspunktet: 
Forsikringsselskapet har (da jeg intervjuet dem våren 2008) ulike 
informasjonsteknologiske hjelpemidler for å kunne kommunisere og informere. Den 
teknologiske utviklingen er stadig i endring, fra da jeg gjorde intervjuene til min rapport 
er ferdig, har det skjedd endringer i forhold til hvilke informasjonsteknologiske verktøy 
bedriften bruker. I tidsperioden for intervjuene og før den tid, måtte en oftest uansett 
møtetype reservere et eget møterom eller ”stillerom”, mens nå har bedriften en del nyere 
teknologi som gjør at en ikke trenger dette. Jeg beskriver de verktøyene bedriften hadde 
på intervjutidspunktet, men nevner til slutt noen av de nye verktøyene.  
 
Intranett 
Selskapet har eget intranett som er en informasjonskanal innad for de ansatte. Den er en 
formell informasjonskanal, det vil si informasjon eller innhold som er redigert av 
bemyndige personer. Hvert land har intranett med sitt eget språk. Alle har tilgang til å se 
alle lands intranett, men det er ditt lands eller aller helst ditt foretningsområdets 
intranetthovedside som vises først. Selskapet har i tillegg sin egen interne avis på 
intranett; ”Magasinet”, den er reservert for mer formell bruk, hvor konsernledelsen blant 
annet informerer.  
 
Telefon og telefonmøte 
Fasttelefonen er en stasjonær telefon som også opererer med internnummer innenfor 
bedriften. Funksjonene til fasttelefonen er blant annet mulighet for å viderekoble 
samtaler, være mange på samme linje, legge inn fraværsmeldinger osv. Telefonmøter er 
en annen måte å bruke fasttelefonen på. Her kan en ringe fra hvor som helst i verden, inn 
til et konferansetelefonnummer.  
 
Kommunikasjons- og rapporteringssystem 
I tillegg til sentrale nettverk som intranett, finnes det ulike kommunikasjons- og 
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rapporteringssystem som kan variere fra forretningsområdet til forretningsområdet ut i fra 
behovet. Kundesenterkanalen har for eksempel eget informasjons- og 
kommunikasjonssystem. Systemet Outlook brukes som e-post tjeneste. 
 
Reservasjonssystem 
De bruker Microsoft sitt Conferance booking som reservasjonssystem for møterom og for 
å reservere videorom. Dette systemet sender melding til de som er invitert inn i 
”rommet”.  
 
Webmøte 
Til webmøte benyttes en egen programvare. En har kontakt via PC-skjermen. En person 
kan holde en presentasjon, og de andre som er invitert inn i gruppen 
kan se den på sin PC eller storskjerm. I tillegg har en telefonkontakt. 
Deltagerne må være definert inn i en gruppe på forhånd. Møtelederen i 
den definerte gruppen sender ut en invitasjon til et webmøte/ nettmøte, 
det vil si at møte foregår mellom deltagere som sitter geografisk 
spredt. Medarbeiderne reserverer et møterom på sin avdeling med 
tilgang til Internett. De har et felles telefonnummer de ringer inn for å 
samles til sanntidsmøte. Forenklet sagt er det et telefonmøte med en 
tilleggsfunksjon, det at du kan se presentasjonen av det som blir gjennomgått.  
 
 
Videomøte 
Videomøter foregår via Internett, med to skjermer på veggen (et på hvert møterom), 
videokamera og telefonlinje. Møtene foregår i egne spesialrom, hvor alt dette utstyret er 
montert. Systemet heter Microsoft Internet Explorer provide by IF proxy. 
Her inviterer møtelederen inn deltagere som får et nummer de skal ringe, 
og hvor videooverføringen skjer via webkamera. Denne møteformen blir 
stadig bedre og bedre, noe informantene bekreftet etter datainnsamlingen 
ved at de oppgav at de nå brukte det mer enn da jeg intervjuet dem.  
 
Chat-funksjoner 
Ulike Chat-funksjoner som programvareleverandørene har, for eksempel MSN.  
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 Styringsverktøy 
Videre benytter If en webbasert spørreundersøkelse; Insight, for å måle 
medarbeidertilfredshet i organisasjonen. Denne foretas ca. hver 18 måned. Alle ledere 
med flere enn sju medarbeidere får en egen rapport som forteller hvordan medarbeiderne 
trives og har det i forhold til deg som leder og i forhold til de andre kollegaene. 
Rapporten brukes som utgangspunkt for kommunikasjon mellom leder og medarbeidere 
om resultatene, samt planlegging og aktiviteter for forbedring. I tillegg er resultatene fra 
Insight en av faktorene selskapet bruker i sin lederevalueringsprosess. Insight-resultatene 
er også grunnlag for oppfølging og utviklingssamtaler med den enkelte leder. 
Andre styringsverktøy er blant annet Business follow up og Key preformance indicator. 
  
4.2. IKT-verktøy som bedriften har, eller er i gang med 
       å implementere etter at intervjuene var ferdig. 
”Magasinet” eksisterer ikke lenger, men i stedet er intranettet forbedret og en benytter det 
i tillegg til direkte informasjon som sender ut ”up-dates” eller ”news” til for eksempel 
ledere eller andre grupper ut fra behov.  
 
Den stasjonære fasttelefonen vil bli byttet ut med mobiltelefon som standard løsning for 
de som har arbeidsoppgaver hvor det er hensiktsmessig. Det blir en mobiltelefon som vil 
ha mye av de samme funksjonene som dagens fasttelefon med mulighet for 
viderekobling, være mange på samme linje, legge inn fraværsmeldinger, ha mulighet for 
tilgang på internett, sende dokumenter osv.   
 
Selskapet har et eget møtesystem som heter Genesys Meeting Center. Dette er det samme 
som Webmøte, men med dette nye systemet trenger du ikke være en deltaker i en 
forhåndsdefinert gruppe. Systemet fungerer slik at den som oppnevner seg som møteleder 
fritt kan invitere inn deltagere, og gir ut et telefonnummer deltagerne kan ringe. Systemet 
er PC-basert og er ikke avhengig av møterom. Lyd kan en også få med hvis en ønsker det, 
og det kan skje via telefon eller via PC-en. 
 
Microsoft office communicator er det nye systemet de har gått over til etter at jeg var 
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ferdig med datainnsamlingen. Denne har chat- funksjon, stemme eller lyd funksjon, gir 
en oversikt over hvem som er pålogget og e-post funksjon. Denne brukes også til 
Webmøter (hvor en kan dele tekst, lyd og bilde) og brukerne trenger ikke å være på egne 
møterom, men heller ha på høretelefoner.   
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5. EMPIRIANALYSE 
Mine data kommer hovedsakelig fra mellomledere. De 20 lederne jeg har intervjuet, har 
ledere over og under seg. Unntaket er for L19 som bare er medarbeider og har en nordisk 
leder. Arbeidsoppgavene til medarbeideren foregår ute hos oppdragsgiver, ikke med 
avdelingens ”stabs”-medarbeidere. Lederne L8 og L7 leder førstelinjemedarbeider, ikke 
ledere. L4 og L13 leder avdelingsledere som sitter spredt nasjonal, og i tillegg har de 
oppfølging av selvstendige ”agenter” som selv ikke har personalansvar. Mellomlederne 
jeg har intervjuet kommer fra det nest høyeste ledernivået i organisasjonshierarkiet, over 
sitter konsernledelsen, og ned til det nest laveste ledernivået. Tabell 9 viser en oversikt 
over informantene fordelt på nasjon og funksjon.   
 
Norge Danmark Sverige Finnland 
L2  b L19 (Stab) d L12 L18 
L16 L15 L5 L17 (Stab) c 
L13  nasjonal L14 L3 (Stab) b L20 
L9 L1  b L10 (Stab)  
L8 (Stab) a  L11   
L4  nasjonal    
L6    
L7 (Stab) a    
    
Tegnforklaringer:  
L: Leder (eks. L1 = Leder nr. 1) 
uten bokstaver: Ledere med nordisk ledelse og personalansvar. 
nasjonal: Ledere med nasjonal ledere og personalansvar (medarbeidere sitter geografisk spredt) 
Stab: innebefatter enheter som Kommunikasjon, HR, IT og Group Services.   
IT (informasjonsteknologi avdelingen) og HR (Human Resources). 
a: Leder nordiske førstelinje medarbeidere (medarbeiderne jobber selvstendig ute på oppdrag) og 
personalansvar. 
b: Leder nordiske ledere og personalansvar. Rapporterer til leder som sitter i konsernledelsen eller direkte til 
konsernledelsen 
c: Leder nordiske spesialister og personalansvar. Spesialistene leder andre medarbeidere. 
d: er førstelinje medarbeider med nordisk leder. Medarbeideren jobber selvstendig ute på oppdrag. 
Tabell 9: Informantene fordelt på land 
 
Dataene fra intervjuene med mellomlederne, heretter lederne / informantene, kan indikere 
noen trekk ved langdistanseledelse sett i forhold til konteksten informantene opererer 
innefor. Videre vil materialet også danne et blide av hvordan denne lederformen arter seg 
overfor medarbeiderne, siden informantene selv også er medarbeidere i en annen 
relasjon.  
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Arbeidsdagen til lederne preges av mange og hyppige kommunikasjonsaktiviteter med 
individer, både oppover og nedover i hierarkiet. Men største delen av tiden bruker de på 
kommunikasjon med sine medarbeidere som de har personalansvar for. 
 
I forhold til mitt datamateriale trer det frem tre hovedkategorier i forhold til langdistanse 
ledelse. Disse hovedkategoriene er: hva enders fra nærledelse til langdistanse; fordeler og 
utfordringer ved langdistanseledelse; hvilke IKT-verktøy bruker en i samhandling og 
kommunikasjon med medarbeiderne i forhold til budskap, og fordeler og utfordringer 
som var knyttet til de ulike mediene. Frem fra hver av disse hovedkategoriene danner det 
seg noen tendenser som en kan se som karakteristiske for langdistanseledelse. Jeg velger 
å fokusere på de mest fremtredende og særegne tendensene, samtidig som jeg trekker 
frem ett IKT-verktøy som få informanter pratet om. Jeg belyser disse tendensene med 
noen representative sitater. Jeg kvantifiserer også funnene ved å tallfeste utvalgte 
meningsytringer i parentes, og skriver som følger: (”antall som uttrykt det eksplisitt” / 
”av antall mulige”).  
 
Jeg skal følgende ta for meg ulike aspekter ved langdistanseledelse og hvilke faktorer 
som endres når en går fra nærledelse til langdistanseledelse, og ser dette i forhold til teori. 
Videre ser jeg på forskjeller i nærledelse og langdistanseledelse. Her under velger jeg å 
belyse tre av de mest fremtredene temaene: motivasjon; teambygging; koordinering. Hver 
av disse temaene belyser jeg i forhold til teori. Det siste aspektene er i forhold til IKT-
verktøy. Her ser jeg de mest fremtredene og brukte IKT-verktøyene fra empirien. Jeg 
belyser de og ser dem i forhold til teori. Her under velger jeg også å trekke frem et av de 
verktøyene som færrest nevnte, men som alle hadde tilgang til. Ser også dette i forhold til 
teori. Hvert tema behandler jeg fortløpende, med tilhørende empiri og analyse.  
 
5.1 Aspekter ved langdistanseledelse 
Endringene fra nærledelse til langdistanseledelse var et av de temaene som alle 
informantene var opptatt av. Under dette er det særlig tre temaer; lederoppgavene, 
tverrkulturelle forhold og kommunikasjon. Følgende skal jeg bruke ekstraktene for å 
belyse disse temaene.  
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Lederoppgaver var ett av de temaene som kom frem, og jeg skal belyse dette aspektet 
med følgende to sitater. 
 
Ekstrakt 1 er fra en nordisk leder fra Danmark, og intervjuet ble tatt over telefon. Ett 
sentralt tema som informanten tok opp var forskjellen fra nærledelse til 
langdistanseledelse. Sitatet er valgt fordi det representerer en fellesnevner for det flere 
andre informanter sa indirekte med andre ord og eksempler. Denne informanten sier 
følgende:  
 
Men ledelsesmessig blir min utfordring å finne ut av hva som i virkeligheten 
egentlig (skjer) foregår i organisasjonen. Det er greit nok, når det kommer mer til 
”management” tingene som oppfølging av tall og rapporter og aktiviteter. Men det 
er vanskelig og som er en særlig utfordring er ”leadership”-delen, hvor dyktig er 
de (mine medarbeidere, red.) på å lede mennesker. Det er vanskelig å få det 
inntrykket når man selv ikke er fysisk tilstede. (L1).  
 
Dette kan tyde på at i langdistanseledelse er det ulike barrierer knyttet til de forskjellige 
arbeidsoppgavene en leder har. Det ser ut til at arbeidsoppgaver som er knyttet til det 
informanten her kaller ledelsesdelen (leadership), som motivasjon, teambygging, støtte 
osv., er en større utfordring i langdistanseledelse enn ved nærledelse. Alle informantene 
beskriver disse mellommenneskelige forholdene som en utfordring i denne type ledelse. 
De mer administrative (managemet) lederoppgavene ser det ikke ut til å være noen større 
nevneverdige utfordringer ved enn det er i nærledelse. Lederoppgaver informantene kom 
med her kan kategoriserer under organisering, planlegging, målstyring osv.   
 
Ut fra datamaterialet kommer det også frem ulike nyanser av denne måten å kategorisere 
lederoppgavene på. Jeg representerer ett av de ytterliggående synene ved følgende sitat.  
 
Ekstrakt 2 er hentet fra en nordisk leder fra Norge, og vedkommende sa følgende:  
 
Kommunikasjon med e-post stort sett daglig med de ulike. Med dagens 
kommunikasjonsløsninger, så spiller det ikke så stor rolle at vi sitter på ulike 
plasser. (L2) 
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 Ut i fra dette ekstraktet kan en tolke det som at noen ledere mener det ikke er noen 
forskjell mellom nærledelse og langdistanseledelse, så lenge en har IKT-verktøy for å 
kommunisere i det daglige. Det kommer også frem at en ofte heller ikke ser 
medarbeiderne daglig selv om en er i nærledelse. Men flere hevder at en ikke kan bruke 
IKT-verktøyene som erstatning for daglig kontakt, hvis en ikke på forhånd har blitt kjent 
med hverandre. Med andre ord så mener flere at langdistanseledelse forutsetter bruk av 
IKT-verktøy, ellers fungerer det ikke.   
 
For det andre var geografisk distanse et tema som kom frem under intervjuene. Jeg skal 
belyse dette ved et sitat.  
 
Ekstrakt 3 er fra en nasjonal leder fra Norge, som har medarbeidere sittende ulike steder i 
Norge. Jeg har valgt dette sitatet fordi det representerer et tema som alle informantene tok 
opp. Informanten beskrev sitt arbeidsforhold sett i forhold til nærledelse og 
langdistanseledelse, og følgende ble sagt:  
 
Jeg sitter med en leder som jeg ikke ser til daglig, og jeg sitter med ansatte jeg 
ikke ser til daglig. Blir veldig langdistanseledelse kan du si. (L4) 
 
Ut i fra dette sitatet kan en forstå at langdistanseledelse innebærer geografisk distanse. 
Uttalelsen kan sees i lys av at lederen og medarbeiderne ikke sitter på samme fysiske 
plass, fordi de ikke ser hverandre til daglig. Dette kommer til uttrykk når informantene 
beskriver sitt arbeidsforhold og at lederoppgavene utføres på distanse.   
 
Under det andre temaet, tverrkulturelle forhold, utkrystalliserer det seg to tendenser og 
disse baserer seg på kultur og språk. Jeg trekker frem først to ekstrakt som belyser 
kulturaspektet.  
 
Ekstrakt 4 er hentet fra en nordisk leder fra Finland, og er valgt ut fordi de aller fleste 
lederne leder på distanse på tvers av nasjoner, og dermed blir dette representativt for mitt 
datamaterial.   
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Det finnes en del klare kulturforskjeller som også er en utfordring for lederne.... 
Lederstilen i de ulike landene er ulike, altså det man forventer seg av en leder i de 
ulike landene, er forskjellig. I Finland forventer en seg at en leder er ganske 
besluttsom, bestemt. Det er sjefen som tar beslutningen. I de andre landene venter 
en seg litt mer involvering, man venter seg å være med å forberede saker, være 
med å bestemme hvordan saker skal gå til, diskutere osv. Man vil være med å 
bestemme beslutningen (klart skille mellom de skandinaviske landene og Finland, 
red.). [...] I de andre landene må jeg ha en annen beslutningsprosess. (L17).  
 
Sitatet tolker jeg som at i et langdistanseforhold hvor en leder medarbeidere fra ulike 
nasjoner, bør en være bevisst de ulike kulturforskjellene i forhold til lederprosessen og 
beslutningsprosessen. Det er ulike kulturforskjeller i større eller mindre grad mellom de 
nordiske landene, noe alle påpeker. Svenskene er mer konsensusorienterte, mens finnene 
er mer autoritetstro og hierarkiske i sitt ledersyn. Med andre ord er det ulike 
forventninger til hvordan en beslutningsprosess skal foregå, og dette bør lederen være 
bevisst og om nødvendig legge om lederstilen tilpasset ”den gylne middelvei”. Dette 
aspektet er viktig å ha i bakhodet som langdistanseleder for ikke å blir helt frustrert i 
beslutningsprosessen. Men et par andre informanter mener at forskjellene mellom 
medarbeiderne ikke nødvendigvis er kulturrelatert. Jeg skal belyse dette med ett ekstrakt. 
 
Ekstrakt 5 er fra en nordisk leder fra Danmark. Sitatet er tatt med fordi det representerer 
et syn som noen ledere hadde selv om noen av de klart så at det var kulturforskjeller.  
 
Jeg synes generelt at det har med individene å gjøre, man kan ikke ta alle over en 
kam. (L15) 
 
Ekstraktet viser til at informanten mener en må ta mer hensyn til individuelle forskjeller 
enn å kategorisere de etter nasjonalitet og det som kjennetegner individ derfra. En mener 
at en må lære medarbeiderne å kjenne slik de er, og tilpasse sin lederstil etter individuelle 
behov. Dette er viktig for at individet skal føle seg sett og hørt mener flere ledere. Én 
informant mener at i stede for nasjonale forskjeller, så kan forskjellene mellom 
individene komme av ulike bedriftskulturer før fusjoneringen.  
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Det tredje tema som trådde frem var kommunikasjon. Dette aspektet viser jeg med 
påfølgende ekstrakt. 
 
Ekstrakt 6 er fra en dansk førstelinjemedarbeider med nordisk leder. Ekstraktet viser det 
alle informantene fortalte om, men litt mer konsentrert.  
 
Faktisk så er det noe av det vanskeligste er å være individ i team på langdistanse, 
fordi den måten en har for å holde kontakten og måten en skal samarbeide på er 
underlagt noen kondisjoner. Den er veldig forskjellig fra det at man sees hver dag 
og kan gå direkte til ens kollega, og det kan en ikke fordi det skjer i perioder. Det 
er brutt ned til noen fellesmøter. [...] Det stilles kjempe store krav til 
medarbeideren å huske på å ta det opp (ta opp ulike saker når møtene kommer, 
red). (L19) 
 
En forstår dette som at den daglige fysiske kontakten mellom leder og medarbeider blir 
vanskeligere og en mister den i et langdistanseforhold på grunn av distansen. Den 
uformelle praten i gangen eller i lunsjen med sin medarbeider eller leder, får en ikke 
tilgang til på samme måte. Noen av lederne satt tilfeldigvis i samme kontorlandskap som 
sin medarbeider, men de fleste var bevisst denne skjevheten i forhold til 
kontaktrelasjonen. Noen ledere satte seg bevisst i et annet kontorlandskap enn noen av 
sine medlemmer i ledergruppen, for å unngå mistenksomhet og missnøye innad i 
gruppen. Videre fordrer dette at medarbeiderne er så disiplinerte at de husker på å ta opp 
sakene når en kommer til ledermøtene. Andre påpekte at dette kunne være en fordel, fordi 
det sparte lederen for masse små hverdagsproblem som i det store og hele ikke var viktig 
for arbeidsoppgavene. Medarbeiderne ble flinkere til å sile ut viktig informasjon.  
 
Deloppsummering:  
Sett i forhold til hvilke tendenser som fremtrer fra mitt datamateriale kan en sammenfatte 
noen faktorer som gjør seg gjeldende når en beveger seg fra nærledelse og over til 
langdistanseledelse. Den geografiske distansen blir en faktor som spiller inn i forhold til 
ledelsesprosessen og de arbeidsoppgavene som tilfaller en leder. Lederoppgaver som 
faller inn under de mer mellommenneskelige forholdene, eller leadership, blir en større 
utfordring i langdistanseledelse enn i nærledelse. Når det kommer til de mer 
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administrative oppgavene, eller management, er det ikke nevneverdige forskjeller. For at 
langdistanseledelse skal fungere er en avhengig av IKT-verktøy for kommunikasjon og 
samhandling. Kommunikasjonslinjene kan en si ”strekkes”, i billedlig forstand, og en får 
ikke den daglige fysiske interaksjonen mellom individer i distanse som i nærledelse.  En 
mister noe av den uformelle kommunikasjonen i langdistanseledelse.    
 
5.1.1 Langdistanseledelse sett i forhold til teori  
Ut i fra empiri og teori belyser jeg de tendensene som fremtrer når en beveger seg fra 
nærledelse til langdistanseledelse. Jeg tar utgangspunkt i Northouse (2007) sin definisjon 
av ledelse og Yukl og Van Fleet (1992) sin kategorisering av lederoppgaver for å belyse 
dette. Samtidig vil KPK-modellen ligge som et bakteppe i forhold til 
kommunikasjonslinjen, men jeg kommer ikke til å gå detalj her. Videre ser jeg på 
kulturaspektet i forhold til Shields (2002) sin definisjon.  
 
I teorikapitlet om ledelse oppsummerer jeg at jeg ser på ledelse som en prosess, og at 
lederprosessen dermed blir et uttrykk for kommunikasjonsprosessen som foregår mellom 
leder og medarbeider, og hvor lederen har innflytelse på medlemmene i gruppen som har 
et felles mål. I funndelen kommer det frem at lederne har ulike arbeidsoppgaver ved at 
noen ledere peker på at lederoppgavene kan deles inn i en ledelsesdel (leadership) og en 
administrativ(management) del. De fleste informantene skiller ikke på arbeidsoppgavene 
sine etter dette mønstret, men definerer alt som ledelse slik Yukl og van Fleet (1992) gjør. 
Gjennom intervjuene har informantene fortalt hvilke oppgaver de gjør i løpet av 
arbeidsdagen og i løpet av året. Dette er blant annet oppgaver som: holde orden på 
informasjon som meddarbeiderne trenger; sikre leveranser og resultater; coache og 
veilede; motivere; sette mål, rammer og aktiviteter for arbeidsoppgaver etc. Men i forhold 
til hva som utkrystalliserer seg som utfordringer er det nettopp arbeidsoppgaver som kan 
knyttes til mellommenneskelige forhold, og dette kan knyttes til Yukl og Van Fleet (1992) 
sine kategorier: motivering; støtte; anerkjennelse; teambygging; utvikling og veiledning; 
belønning. Det som er sentralt i Northouse (2007) sin definisjon av ledelse er at det er en 
prosess, og kommunikasjon er sentral i så henseende. Med bakgrunn i dette blir alle 
faktorene som inngår i lederprosessen påvirket av kommunikasjonsprosessen (jf. KPK-
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modellen). Kommunikasjon(prosessen) blir en fellesnevner for hva som påvirkes ved 
overgangen fra nærledelse til langdistanseledelse.  
 
Den daglige kommunikasjonen i langdistanseledelse foregår via elektroniske medier, og 
hele 12 av 20 uttrykker dette eksplisitt. Den daglige kommunikasjonen foregår 
hovedsakelig via telefon (19/20) og e-post (18/20). Dette underbygger utsagnet om at 
langdistanseledelse ikke kan fungere uten IKT-verktøy. IKT-verktøy blir et substitutt for 
den påvirkning og innflytelse som lederen utfører fysisk ved nærrelasjon (Northouse, 
2007). Dette igjen underbygger informantenes holdning om at medarbeiderne må være 
selvstendige og selvdrevne for at ledelse på distanse skal fungere(7/20).  
 
Fem av informantene uttrykte eksplisitt at det ikke var noen forskjell mellom nærledelse 
og langdistanseledelse. Dette var litt oppsiktsvekkende i forhold til distansen og at 
kommunikasjonslinjene ”strekkes”, men denne uttalelsen var bygd på noen gitte 
forutsetninger. Informantene mente det ikke var noen forskjell i å lede på distanse, når en 
hadde gode oppfølgingssystem (1/5), kommunikasjonsverktøy (3/5)og når en kjente 
individene i ledergruppa godt og hadde tillit til dem (1/5). Tillit er nøkkelen for bruk av 
IKT-verktøy og geografisk distanse mellom individer hevder Luhmann (1999) og Engen 
(2004). Men ut i fra utsagnene fra disse informantene kan en forstå det som at tilliten ikke 
er så viktig, så lenge en har gode nok oppfølgingssystem og kommunikasjonsverktøy. De 
fleste lederne mente likevel at tillit var viktig i langdistanse, kanskje mer enn i 
nærledelse. Videre var det flere som påpekte at for å ha full effekt av digitale verktøy og 
for at en i det hele tatt burde begynne å bruke det i langdistanseledelse, var at individene 
bør bli kjent med hverandre på forhånd (11/20).  
 
Lederne fra intervjuene definerer seg som langdistanseledere ved å beskrive at de sitter 
geografisk spredt (12/20). Som jeg har vært inne på under ledelseskapitlet er det ulike 
begreper som florerer i litteraturen for å beskrive dette fenomenet (Mintzberg, 1979; 
Ottesen og Møller, 2006). Lederne bruker begrepet ledelse om formell ledelse, ved at de 
forteller om arbeidsoppgaver som er i overenstemmelse med Yukl og Van Fleet (1992) sin 
kategorisering av lederoppgaver som tilfaller en formell leder.  
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 Kulturforskjeller er en av de faktorene lederne bør være bevisst når en leder 
krysskulturelle team. Det viser seg at kulturforskjeller tilknyttet lederutførelsen ikke er 
godt nok utforsket, og at det trolig vanskelig lar seg utvikle en teori som gjelder på tvers 
av kulturelle forskjeller (Shields, 2002; Leithwood & Hallinger, 2002). Men ut i fra mine 
funn og den konteksten de er hentet fra, ser det ut til at selve ledelsesprosessen kan bli 
enklere ved å ha kjennskap til kulturforskjellene og være de bevisst.  
 
Deloppsummering:  
Analysen viser at det er rimelig å anta at de største forskjellene mellom nærledelse og 
langdistanseledelse ligger i de mellommenneskelige lederoppgavene og den geografiske 
distansen. Videre ser en at IKT-verktøy er helt avgjørende for ledelse på distanse, og tillit 
spiller en rolle i forhold til denne kommunikasjonsformen. Lederne som leder 
medarbeidere fra ulike nasjoner spesielt, bør være bevisst de ulike nasjonale 
kulturforskjellene i forhold til beslutningsprosessen. Ledelse på distanse forutsetter at en 
har selvstendige og selvdrevne medarbeidere.   
 
5.2 Forskjeller i nærledelse og langdistanseledelse  
På bakgrunn av datamaterialet viser det seg at alle lederne er opptatt av å fortelle om 
ulike fordeler og utfordringer de står overfor i sin langdistanseledelse. Jeg kategoriserer 
disse funnene i forhold til organisasjonsmessige forhold og lederoppgaveforhold, og ser 
på disse tendensens ut i fra ekstrakter.  
5.2.1 Organisasjon 
Aller først tar jeg for meg de mest sentrale fordelene og utfordringene informantene kom 
med i forhold til å se på organisasjonen som en helhet. Jeg belyser dette med sitatet 
under:  
 
Ekstrakt 7 er hentet fra en nordisk leder fra Sverige. Sitatet er valgt fordi det er 
fremtredene for hva alle informantene uttrykte i forhold fordeler og utfordringer i 
langdistanseledelse. Noen informanter løftet dette på et høyere nivå, slik som dette sitatet 
representerer:   
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 Fordelen med ledelsen (langdistanseledelse, red.), det kommer mer tilbake til 
bedriften som sådan at man har sine synergier og stordrifts fordeler i forhold til 
andre forsikringsbedrifter. Å være leder for folk i ulike land er mest en bakdel, det 
hadde vært mye enklere for meg å være leder om de hadde vært samlet i samme 
kontorlandskap. Fordelen ligger i bedriften som sådan, kan vi integrere oss og 
organisere oss nordisk så får vi et bra effektivitetsfordel i forhold til de andre 
konkurrentene. Men er ingen fordel for som meg som leder i mitt lederskap. Det 
er mer komplisert å være leder for folk som er spredd, definitivt. Småprat ved 
kaffemaskinen, det at man støter på hverandre hele tiden, det gjør ganske mye... 
det er syn man ikke har det i et slikt forhold. Det er mer komplekst å være leder i 
en slik sammenheng, men fordelen ligger i bedriftsdelen. Jeg tror på modellen 
(organisasjonsmodellen, red), tror at skalafordelen nordisk skal lykkes. At man 
kan gjøre det bedre. (L3) 
 
Sitatet kan en tolke som at informantene mener det ikke er noen store fordeler i selve 
ledelsesoppgavene, men at det for organisasjonen som helhet har mye å si i forhold til 
kostnadsbesparelser og effektiv utnytting av kunnskap og erfaringer på tvers av 
landegrenser. Utfordringene ligger i lederoppgavene som er av mer mellommenneskelig 
karakter og at en ikke har den daglige fysiske relasjonen, ved at en møtes i gangen eller i 
lunsjen for småprating om dagligdagse ting. Ut i fra dette sitatet kan en også forstå at en 
må planlegge, strukturere og koordinere arbeidsoppgaver og kontakten med 
medarbeiderne på en litt annen måte enn ved nærledelse, på grunn av at en her sier at 
lederoppgavene blir mer komplisert. En må ta hensyn til de faktorene som gjør seg 
gjeldene når en leder over distanse; som avstanden, manglende daglig fysisk kontakt, 
tidsforskjeller (mellom Skandinavia og Finland) osv.  
 
ORGANISASJONSFORHOLD I FORHOLD TIL TEORI 
Jeg skal belyse dette aspektet ut i fra Yukl og Van Fleet (1992) sin kategorisering av 
lederoppgaver. 
 
Flere av mine informanter mente det ikke var mange fordeler med langdistanseledelse 
sett ut i fra ledelsesperspektivet, men heller i forhold til organisasjonen som helhet (6/20). 
Fordelen for organisasjonen er at en får mange erfaringer og stor kunnskapsbase (5/20), 
fordi en opererer på tvers av nasjoner og kulturer og kan utnytte dette til å drive mer 
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effektivt og lønnsomt (2/20). Ulike praksiser fra ulike land skaper en større idébank for 
”best practise” som bedrer organisasjonen som helhet. For organisasjonen og de 
produktene som selges er langdistanseorganiseringsformen en fordel for å skape nærhet 
til kunden (3/20). Bedriften får medarbeidere som sitter nær kunden og kjenner de lokale 
forholdene.  
 
Ut i fra Yukl og Van Fleet (1992) sin kategorisering av lederoppgaver, ser en at dette blir 
for smalt og ikke tekkende for å forklare de organisatoriske forholdene. Til dette trengs 
teori innen organisasjonslære. Dette har jeg valgt å ikke uttype i denne rapporten, fordi 
det blir for omfattende her. 
 
Deloppsummering: 
Fordeler knyttet til organisasjonen som helhet, men heller flere utfordringer knyttet til 
selve ledelsesutførelsen. 
 
5.2.2 Lederoppgavene  
Et annet tema som alle informantene var opptatt av var sine egne erfaringer rundt fordeler 
og utfordringer i utførelsen av lederoppgavene. Under dette er det særlig tre temaer som 
var fremtredende i empirien. Disse temaene er: motivasjon; teambygging; koordinering 
 
MOTIVASJON 
For det første var informantene opptatt av motivasjonsfaktorer, og hvordan de motiverte 
medarbeidere på distanse. Gjennom intervjuene løftet de frem mange aspekter, og jeg 
skal belyse noen av de mest fremtredene med noen ekstrakter.   
 
Ekstraktene 8 og 9 er hentet fra henholdsvis en nordisk leder fra Danmark og en nordisk 
leder fra Norge. Disse representerer det som alle informantene mer eller mindre uttalte. 
De sier følgende:  
 
Kommer an på hvor god du er til å være synlig selv om du er i langdistanse ledelse, hvor 
god du er til å ta telefonen. Kan være fristende å sende ”E-mail”, er ikke noe som er mer 
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upersonlig enn ”E-mail”. Fokusere på å ta telefonen, om ikke være synlig så være hørbar. 
(L1)  
 
Synlig ledelse er ikke nødvendigvis at du er fysisk tilstede. [...] Nå er det mer 
viktig for meg den stunden jeg har med dem pga. at jeg ikke sitter ved siden av. 
Før ville jeg kanskje bare tatt dem som en selvfølge (når de satt i samme rom eller 
avdeling, red.). [...]. At du er synlig til tross for at du ikke er tilstede. [...] Jeg har 
også en kalender hvor det står at jeg må ringe den og den. [...] Jeg må være veldig 
strukturert. Hvis det kom en hjem fra Tromsø, er det naturlig å spørre hvordan den 
har hatt det (hvis en hadde sittet på samme kontor, derfor prøve jeg også å få det 
til i langdistanseledelse. Passe på å gi tilbakemeldinger, red.). (L7) 
 
Ut i fra disse to ekstraktene kan en forstå at det som er viktig for lederne i 
langdistanseforhold er i det minste å være hørbar, når en ikke kan være fysisk til stede i 
hverdagen for å anerkjenne, støtte og oppmuntre. I tillegg viser disse ekstraktene at 
lederne er bevisst den fysiske tiden de har sammen med medarbeiderne, og utnytter denne 
i forhold til å bygge relasjoner og motivere de. Lederne bruker ulike IKT-verktøy for å 
kommunisere og for å skape en følelse av ”nærvær” for sine medarbeidere. Ut i fra 
ekstraktet kan en forstå at telefon er det IKT-verktøyet som brukes mest i den daglige 
oppfølgingen, i tillegg til e-post som vi har sett tidligere. Ekstraktene kan en også tolke ut 
i fra at lederne legger vekt på å vedstette medarbeiderne som mennesker og høre hvordan 
det står til med dem. De er også like opptatt av støtte og oppmuntre de i forhold til den 
jobben de utfører. Det ser ut som lederne gir tilbakemeldinger på forskjellige måter, noe 
også andre informanter underbygger.   
 
Ekstrakt 10 er fra en nordisk leder fra Danmark. Sitatet er valgt ut fordi det representerer 
et syn flere ledere delte i forhold til å prøve å ta seg tid til å se medarbeiderne fysisk. 
Informanten prater om hvordan han som leder kan gi inspirasjon til medarbeidere som 
sitter flere nivåer under en selv. 
 
Gå rundt å si hei. Er en god investering.[...] Avdelingen var utrolig glad for at jeg 
tok meg tid til å være med dem. (L15).  
 
En kan tolke dette sitatet dit hen at til tross for den fysiske avstanden prøver lederne 
 
80 
 
likevel å være fysisk til stede hos sine medarbeidere så godt det lar seg gjøre. Det ser ut 
som lederne er bevisst dette med å besøke medarbeidere, altså medarbeiderens 
medarbeidere, i de ulike avdelingene. De ser det som en motivasjonsfaktor for disse 
medarbeiderne, at en leder på et høyere nivå er interessert i hva de holder på med og 
samtidig prater med dem. Andre informanter viser også til at de også får høre hvordan de 
har det og hvordan medarbeiderens leder er i forhold til dem.   
 
Ekstrakt 11 er hentet fra en nordisk leder fra Norge. Sitatet er tatt med fordi det 
representerer flere av de faktorene som andre informanter pratet om i forhold til hva som 
motiverer medarbeiderne i et langdistanseforhold. 
 
- Informant: Så langt er de veldig fornøyd, …stor medarbeidertilfredshet i denne 
ledegruppen. […] 
- Intervjuer: hva er grunnen? 
- Informant: […] at jobben er interessant, er givende….De leder store 
organisasjoner alle disse, og ofte er det en utfordring i seg selv. Ikke alle har ledet 
slike organisasjoner før. Får dermed en del faglige utfordringer og 
mellommenneskelige utfordringer, som gjør at de synes jobben er spennende. I 
kombinasjon har vi skapt et klima, en fin gruppe mennesker som er offensiv, 
hyggelige mot hverandre, vil hjelpe hverandre, man skjuler ikke noe. En finne 
som har gjort mye på ”medium”-segmentet, kommer gjerne til Sverige og holder 
foredrag om hva han har gjort. Det er en del av bonuskontrakten. I år har vi ... 100 
% av KPI-er som vi velger, så er 15 % knyttet til i ”å hjelpe andre til å ha 
suksess”. Det har alle i bonuskontraktene sine nå. Selskapet har gått ut med nå for 
2008, nå har alle som har individuelle bonuskontrakter fått denne 15 % -en. Jeg 
synes det er en bra ting, og konsernsjefen er opptatt av det. Vi trengte ikke denne 
før for å hjelpe hverandre, men er med på å synliggjøre at man faktisk honorere 
også økonomisk (denne innsatsen, red.). (L6) 
 
Ekstraktet kan en forstå i forholdt til hvordan lederne motiverer sine medarbeidere. De 
bruker mange ulike motivasjonsfaktorer for å fremme medarbeidertilfredshet og 
arbeidsglede. En ser at lederne legger vekt på å skape en god gruppekjemi og dynamikk i 
ledergruppen, samtidig som de er bevisst på at alle skal støtte å hjelpe hverandre i det 
daglige arbeidet. Gjør medarbeiderne noe bra, så prøver lederne å fremheve dette på ulike 
måter. De kan blant annet fremheve det overfor andre medarbeidere, ved at 
vedkommende selv forteller om det en har gjort i større forum. Det kan også være 
påskjønnelser både i form av økonomiske intensiver som bonuser og lignende, men også 
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av mer symbolsk karakter som å finne på noe sosialt i ledergruppen. Videre kan en forstå 
dette usagnet om at de fleste medarbeiderne blir motivert av jobben i seg selv, lederne 
selv oppgave dette som en av sine motivasjonsfaktorer i tillegg til positive 
tilbakemeldinger fra sin leder.  
 
Ekstrakt 12 og 13 er fra to nasjonal leder fra Norge. Ut fra datamaterialet dannet det seg 
også noen utfordringer som kunne knyttes til støtte og motivasjon. Jeg lar disse 
utfordringene bli representert av følgende to ekstrakter.   
 
Jeg legger opp rammer slik at den enkelte leder kan lykkes. […] Det er noen sier 
ved det motivasjonsmessige som vi taper i tillegg til en del praktiske ting. Det 
samme vil jo være med ledere. En mister jo en dimensjon, i forhold til at vi 
lederne kunne møtes en morgen en gang i uka til å piffe hverandre opp. (L13).  
 
Bryr meg om menneske som sitter der, ikke bare hva han leverer. […] Dette er en 
utfordring i langdistanse i forhold til å se dem (bry seg om dem, red).[…] Nå må 
jeg huske på bursdager, huske på å ringe, sende påskekort[...] Det å huske på dem 
er veldig viktig. […] Må bruke tid på, - er noe spesielt, fange opp, at de blir sett 
og føler seg vedsatt; som kompenserer for avstanden. (L4). 
 
Ut i fra disse ekstraktene kan en se det som at langdistanseledelse skaper noen 
utfordringer i forhold til å motivere, anerkjenne og støtte sine medarbeidere. Lederne må 
være mer bevisst og huske på å gi sine medarbeidere oppmerksomhet også rundt de små 
hverdagslige tingene. En mister noe av den hyppig fysisk kontakt og at tilstedeværelsen 
blir en inspirasjonskilden for blant annet å øke hverandres ”stå-på-vilje”. Lederne i 
ledergruppa får ikke så ofte inspirasjon og motivasjon fra hverandre, de må selv ha en 
indre motivasjon. Videre er det en utfordring i langdistanseledelse å ”se” medarbeiderne 
og se når de har behov for å bli motivert og stimulert i sitt arbeid. Det krever mer av 
ledene på langdistanse å følge opp medarbeiderne i det daglige, på andre måter enn hva 
en ville gjort i nærledelse, en må være mer bevisst for å kompensere for avstanden.   
 
Ekstrakt 14 er fra en nordisk leder fra Sverige, og er tatt med fordi den viser det mange 
ledere sa om seg selv og i forhold til medarbeideren. Følgende ble sagt:  
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Behøver man daglig motivasjon, da kan man ikke jobbe på distanse. [...] Hvis du 
må ha noen som forteller deg daglig hva du skal gjøre og om du gjør det bra, det 
går ikke på distanse. Må være personer som er selvgående, at de har mål og 
ramme. (L5) 
 
Ut i fra dette ekstraktet kan en sannsynliggjøre at ledere og medarbeidere blir motivert av 
arbeidsoppgavene de har. Videre kan en se dette som at lederne mener at når en skal 
jobbe på distanse er en avhengig av at lederne og medarbeiderne er selvstendige og 
selvgående. De må selv ha en indre motivasjon, ellers fungerer det ikke for individet å 
jobbe i et langdistanseforhold. En kan ikke forvente å få den daglige tette oppfølgingen 
og motivasjonen som lettere oppnås ved nærledelse.  
 
Deloppsummering: 
Lederne motiverer, støtter og anerkjenner sine medarbeidere ved å benytte ulike faktorer 
som økonomiske intensiver og være bevisst bruken av de fysiske sammenkomstene for å 
sjekke ut med medarbeideren hvordan det går. De fysiske møtene er en begrensning, 
derfor er lederne bevisst på i det minste å være hørbar via telefon, men også bruke e-post. 
En annen utfordring i langdistanseledelse er å passe på å bry seg om individet og de små 
tingene i deres hverdag. Medarbeiderne og lederne blir motivert av jobben i seg selv, og 
må være selvdrevne og selvstendige i et langdistanseforhold. 
  
MOTIVASJON I FORHOLD TIL TEORI 
Jeg skal følgende se de ulike funnene tilknyttet belønning, anerkjennelse, støtte og 
motivasjon i forhold til teori. Disse kategoriene er i følge Yukl og Van Fleet (1992) ulike 
lederoppgaver. Jeg ser på dem under ett siden mine informanter ikke skilte dem, men så 
alt som motivasjonsfaktorer. Mange andre forskere har også sagt noe om motivasjon og 
hvilke faktorer som spiller inn, og som også peker på at bestemte faktorer er 
representative. Flere teorier peker på at motivasjon er viktig, og noen ser på motivasjon 
slik som Herzberg (1959). Jeg skal beskrive de funn jeg har funnet, og se om jeg finner 
noen av de samme faktorene. 
 
Flere ledere uttrykte at positiv tilbakemelding i ulik form var veldig viktig for 
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motiveringen (13/20). Å gi anerkjennelse i form av tilbakemeldinger på det arbeidet 
medarbeideren gjør, er en av de viktigste og enkleste motivasjonsmekanismene en leder 
har (Harré, 1986). Tilbakemeldingene er av både formell og uformell karakter. Uformell 
tilbakemeldingen skjer oftest på telefon (7/20) eller e-post (6/20), og alle uttrykker dette 
selv om de ikke sa det eksplisitt. Lederne mente at når en ikke kunne være fysisk tilstede 
hver dag, var det desto viktigere å være hørbar (jf. Hollan og Stornetta (1992) sine ideer 
om at fremtidens teknologi skulle gi en følelse av at individet var der). 9 av 20 
informanter uttrykte at det var viktig å være hørbar, at medarbeiderne i det minste kunne 
høre stemmen til lederen via telefon eller at en også kunne sende en e-post, når en var på 
distanse. 19 av 20 ledere hadde daglig eller ukentlig telefonkontakt med sine 
medarbeidere, som en erstatning for fysisk kontakt. De gav anerkjennelse i form av å 
være oppriktig interessert i hva medarbeiderne holdt på med (7/20) og være lyttende 
(2/20). Det å bry seg om mennesket, at de blir sett, hørt og verdsatt, fikk jeg inntrykk av 
at alle jeg intervjuet var opptatt av (5/20 uttrykte dette eksplisitt). Dette gav seg uttrykk i 
blant annet at lederen var oppmerksom på bursdager, ulike begivenheter i individets liv 
osv. Dette viser at lederne var opptatt av å gi anerkjennelse og støtte, og at de brukte 
andre metoder for å få formidlet dette når en ikke fysisk kunne overlevere budskapet. 
Dette samsvarer med Herzberg (1959) sin anerkjennelses faktor og også 
mellommenneskelige faktorer. Forskning viser at alle har behov for anerkjennelse og bli 
sett, og det å være en del av et fellesskap. En har i nyere tid fått en økende 
oppmerksomhet på disse temaene (Bellah et al., 1985; Etzioni, 1993; Walker & Quong, 
1998; Shields, 2002; Fruman-Brown, 1999).   
 
Lederen anerkjenner og støtter medarbeideren ved å prate med medarbeiderne om 
dagligdagse ting (11/20). I tillegg reise lederne rundt til de ulike avdelingene å besøke 
medarbeiderne på avdelingen, til medarbeiderens medarbeidere (10/20). Ved at lederen 
som var to nivåer over linjemedarbeideren, besøkte dem var en anerkjennende og 
støttende gest til de, samtidig som medarbeiderne får et ansikt de kan knytte alle 
retningslinjene de får opp til. Lederne la vekt på at medarbeideren fikk støtte i vanskelige 
saker, og at de overordnede ikke undergravde medarbeidernes autoritet over for sine 
ansatte igjen (10/20). Lederen støttet sine medarbeidere i de valg de gjorde, i forhold til 
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oppgaveløsning og mål, utad i organisasjonen. Videre fremhevet de at rosen og kritikken 
for utført arbeid var det medarbeiderne som skulle ha (10/20). Forskning og praktisk 
erfaring har vist at det er av stor betydning at lederen skaper et miljø som oppmuntrer til 
oppoverkommunikasjon og at medarbeiderne kan stole på sjefen sin (Kaufmann, G. og 
Kaufmann, A., 2003, s. 295).  
 
Lederne støttet og oppmuntret mest og hyppigst via telefon (7/20) og e-post (6/20). Men 
de fleste lederne uttrykte at det var vanskelig å følge opp og ha den daglige fysiske 
kommunikasjonen med sine medarbeidere (11/20), og en fikk heller ikke med seg de små 
tingene i det løpende arbeidet (8/20). Dette er et paradoks når flere forfattere påpeker at 
dialog er nøkkelen for god ledelse, i tillegg til å skape involvering fra medarbeiderne og 
for å frembringen ulike perspektiver på saker (Burbules, 1993, s. 19-20; Parekh ,1995, s. 
6; Shields, 2002, s. 222; Lipman, 1998; Short og Greer, 1997). Lederne uttrykte at en 
mister noe av den sosiale delen og det som har med mellommenneskelige relasjoner å 
gjøre (11/20), og inkluderingen i det daglige ved langdistanseledelse (7/20). 3 av 20 
mener at ledelse i et langdistanseforhold fort blir upersonlig, fordi en ikke ser hverandre 
daglig og har daglig oppfølging og kontakt. Lederne, men også medarbeiderne, må være 
mer frempå selv for å få med seg hva som skjer og for å bli inkludert i fellesskapet (5/20).  
 
I langdistanseledelse motiverer lederne sine mellomledere på samme måte som en gjør i 
nærledelse, men utførelsen av motivasjonsfaktorene blir påvirket av distanseforholdene. 
Lederne bruker blant annet økonomiske intensiver som bonus og lønn som motivasjons- 
og belønningsfaktorer (11/20), dette er noe alle medarbeidere som er ledere har i denne 
organisasjonen (jf. lønn og sikkerhet i hygienefaktorer av Herzberg (1959)). I tillegg til at 
noen også benytter andre former for belønning som middag, gaver etc. (3/20). Noen av 
disse motivasjonsfremmende tiltakene blir ofte formidlet via medarbeidersamtalen som 
tas fysisk ansikt til ansikt eller fysisk i ledergruppen.  
 
Mange av de motivasjonsfaktorene lederen oppgir at de blir motivert av er 
sammenfallende med hva medarbeiderne uttrykker. Dette har sammenheng med at 
lederne også er medarbeidere i andre sammenhenger. Lederne sier selv de blir motivert av 
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jobben i seg selv, med de mål og rammer som det gir (11/20). Videre blir de motivert av: 
de utviklingsmuligheter organisasjonen gir (2/20); lønn, bonus- og premieringsordninger 
(2/20); at de har diskusjonspartnere i vanskelige saker (8/20); fleksibel arbeidstid (1/20) 
og positive tilbakemeldinger fra lederen sin (8/20). Noen ledere forteller at de blir 
motivert og får ”lønn” for jobben i form av at medarbeiderne gjør det bra (3/20) (jf. 
Herzberg (1959) og tofaktorteorien). 
 
Deloppsummering:  
Lederne i langdistanseforhold legger vekt på å være hørbar (via elektroniske medium), 
når en ikke daglig kan være fysisk tilstede hos medarbeideren. De la også vekt på å støtte 
medarbeideren i det arbeidet de gjorde og i vanskelige saker, medarbeiderne skulle være 
trygg på at de hadde lederens støtte. Lederne i langdistanseforhold mister noe av det 
sosiale og inkluderingen i det daglige, men lederne i langdistanseforhold prøver å 
kompensere for avstanden ved og etterstreber den fysiske kontakten en har i nærledelse. 
Medarbeidere og ledere blir motivert av ulike former for belønning fra sine sosiale 
omgivelser. Videre motiveres de av arbeidsoppgavene i seg selv, og det å være 
selvstendig. 
 
TEAMBYGGING 
På bakgrunn av intervjuene utkrystalliserte det seg også et område som gikk på å skape 
team og fellesskap hos medarbeiderne. Jeg skal belyse dette med tre ekstrakter, som viser 
noe av spennvidden i det informantene fortalte i forhold til dette aspektet.  
 
Følgende blir ekstrakt 15, 16 og 17 representative for hva informantene fortalte.  
Ekstraktene er henholdsvis fra to nordisk leder fra Sverige og den siste fra en nordisk 
leder fra Norge. 
 
Vi har hatt eksterne konsulenter som har jobbet med oss som en gruppe, men 
problemet er at vi blir aldri et riktig team. Det får man ikke på sitt tilholdssted. 
Det er veldig forskjell på om man sitter 10 personer på samme sted, og ser 
hverandre ved kaffeautomaten og lunsjpausen, mot at man kommuniserer mest på 
telefon og ”mail”. Vi reiser veldig mye, og når jeg er i Oslo så hilser jeg på mine 
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medarbeidere(sjefene), med du får ikke det naturlige teamarbeidet du får når du 
treffes ved kaffeautomaten. [...] Man vet til enhver tid hva alle holder på med, og 
kan spørre om ting eller bytte oppgaver, støtte hverandre, hjelpe hverandre. Det er 
vanskeligere på distanse. Blir ikke et team på samme måte.[...]Det teamarbeide får 
du ikke på nordisk, men har kjørt aktiviteter for å kjenne av vi er en gruppe, vi vet 
en del om hverandre privat og i arbeid. Men enda ikke en gruppe som fungerer 
daglig som en gruppe, vi er en gruppe når vi treffes eller når vi har møter. (L5) 
 
Man selv og andre som jobber (i langdistanse, red.), må stille seg inn på at i 
begynnelsen må man treffes en del (fysisk, red.) for å lære seg å bli kjent med 
hverandre, men siden må man innstille seg på å bruke de andre tekniske 
hjelpemidlene som vi har, ellers fungerer det ikke. Da blir det så mye reise tid for 
alle. Når man kjenner at man har bygd opp en såpass nær relasjon, at det fungerer 
bra å kjøre det meste over telefonene osv., så skal man anvende det. (L3) 
 
Da setter vi av to dager, når vi først er samlet (fysiske møter, red.). Hvor vi har en 
kveld hvor vi kan gjøre noe sosialt i sammen. [...] Det er helt bevisst i forhold til 
den sosiale delen og fleksibiliteten. Det er en del reiser her og reisekostnader og 
de blir der etter, det tar en del tid når vi skal reise rundt. Det er helt bevisst. (L6) 
 
Ut i fra disse ekstraktene kan en forstå at ledere i langdistanse bruker mye tid og energi 
på å skape team og fellesskapsfølelse, fordi en ikke har den samme muligheten for 
uformell småprat i gangene eller ved lunsjen i det daglige. Det er mye reiseaktivitet og 
fysisk kontakt i dannelsen av en ledergruppe i langdistanse, men også i forhold til å 
innlemme nye medlemmer i gruppen. Lederne er bevisst på å utnytte alle muligheter som 
ledergruppen har til å bli bedre kjent med hverandre. Blant annet bruker de todagers 
fysisk møte til å gjøre noe sosialt sammen på kvelden som ikke er fagorientert. Dette for 
å skape arenaer hvor en kan bli bedre kjent med individet. Lederne uttrykker at skal et 
samarbeid over distanse fungere, må en kjenne hverandre og ha opparbeidet den tilliten 
og det fellesskapet som trengs for å utføre oppgavene effektivt. Denne 
relasjonsbyggingen krever mer bevisst arbeid enn ved nærledelse mener informantene.  
 
TEAMBYGGING I FORHOLD TIL TEORI 
Teambygging eller å danne mellommenneskelige relasjoner er det mange forfattere som 
belyser, og særlig innenfor motivasjonsteori. En av disse er Herzberg (1959) som 
relaterer til hygienefaktoren ”mellommenneskelige relasjoner”, og som kan sees i lys av 
teambygging. Dette tema relaterer seg også til konflikthåndtering og teambygging hos 
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Yukl og Van Fleet (1992). Jeg kommer til å se alt ut i fra funnene. 
 
Gruppedannelse eller teambygging har noen viktige menneskelige funksjoner, som er en 
medviktende årsak til hvorfor en danner grupper. Hvis disse funksjonene tilfredsstilles på 
en god måte, skaper dette grobunn for gode team. Disse funksjonene er: sosiale behov; 
sosial sammenlikning (tilbakemeldinger); kilde til ros, status og vennskap; flere hoder 
tenker bedre enn ett (Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 2003, s. 235-236). Denne 
gruppedannelsen eller teambyggingen synes alle informantene er mer utfordrende i 
langdistanseledelse (3/20 uttrykte det eksplisitt). De underbygger denne utfordringen at 
det tar lenger tid å skape tillit og relasjoner fordi en ikke er fysisk nær medarbeiderne. 
Lederne i langdistanseforhold mister en noe av den sosiale delen og relasjons delen, og 
arenaene for slik kontakt (12/20). For å bygge team er det viktig å få relasjoner til 
hverandre og skape tillit. Å bygge tillit var en av de tingene som var svært tidkrevende i 
langdistanseledelse, mente alle informantene. Det tar lenger tid, fordi en ikke ser 
hverandre til daglig og kan bli kjent over en lunsj eller en kaffe.  
 
Lederne var bevisst i forhold til det å bygge team og opprette tillitsforhold, for som de 
selv uttrykte så var de helt avhengig av tillit til medarbeideren for å kunne lede på 
distanse og vise versa (jf. Lunhmann, 1999, s. 49). Dette forholdet skapes ved fysisk 
nærvær, kommunikasjon av både formell og uformell karakter. Det er et paradoks at selv 
med all verdens IKT-verktøy fremkommer det fra datamaterialet at en må treffes fysisk 
og bli kjent med hverandre for at verktøyene kan utnyttes optimalt i forhold til samarbeid. 
Informantene fremhever at en må lære å kjenne individet, med dets holdninger, væremåte 
og at en holder det en lover, og dette kan fortrinnsvis skje ved fysisk tilstedeværelse. Alle 
lederne investerer mye tid og energi i oppstarten av en ny gruppe eller innlemming av 
nytt medlem, gjennom fysisk nærvær og støtte (5/20). Kaufmann, G. og Kaufmann, A.. 
(2003, s. 370) refererer til Schindler og Thomas (1993) som viser til fem 
nøkkeldimensjoner som utgjør et tillitsforhold. Disse dimensjonene er: integritet (samsvar 
mellom det en sier og det en gjør); kompetanse; konsistens (individets forutsigbarhet fra 
situasjon til situasjon); lojalitet og åpenhet (individet sier den hele og fulle sannheten). 
Lederne legger stor vekt på tillitsbygging. De skaper det blant annet ved å si og handle 
 
88 
 
likt, slik at medarbeiderne ikke blir ”dolket” i ryggen i etterkant. De legger også vekt på å 
være forutsigbare, medarbeiderne skal ikke være i tvil om hva lederen vil og mener. 
Lederne er bevisst på skape gode og ekte følelsesmessige bånd mellom seg og 
medarbeiderne, og støtte de i vanskelige situasjoner. Denne tillitsrelasjonen, kalt 
identifikasjonsbasert tillit (Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 2003, s. 371), ansees som den 
beste og sunneste formen for tillit i organisasjoner.  
 
13 av 20 ledere sier at de ofte legger et to dagers fysisk møte, og får dermed anledning til 
å gjøre noe sosialt sammen på kveldstid og lære hverandre bedre å kjenne. De har for 
eksempel felles middag, hyttetur, teatertur. Tillit kan også skapes ved at lederen selv viser 
medarbeideren tillit (2/20). 
    
Informantene sier selv at de mister den daglige kommunikasjonen som skjer i 
lunsjpausen, ved kaffeautomaten og ved at kollegaer ser innom kontoret. De mister noe 
av den uformelle kontakten som er så viktig for å skape en god relasjon og teamfølelse i 
ledergruppen.  Lederne er bevisst dette sosiale tapet, og legger derfor stor vekt på å skape 
sosiale settinger når de først møtes fysisk. Generelt i forskningslitteraturen er en blitt mer 
oppmerksom på det menneskelige behovet for et fellesskap (Bellah et al. 1985; Etzioni 
1993; Walker og Quong 1998; Shields, 2002). Det at en ikke sees fysisk kan i seg selv 
skape en barriere for å ta kontakt, terskelen kan bli litt høyere når en må skrive e-post 
eller ringe. Men i følge Sproul og Keisler (1991) har individet lett for å sende e-post til 
andre, også til mennesker som sitter i samme kontorlandskap. Informantene selv sier ikke 
at der er en barriere å sende e-post, ta en telefon eller lignende, bare at en tenker seg litt 
mer om før en tar kontakt.  
 
Deloppsummering: 
I langdistanseledelse krever teambygging mer, fordi en fortsatt må møtes fysisk i starten 
for å bli kjent og skape relasjoner. En bør kjenne hverandre før en bruker IKT-verktøy i 
samhandling. Et godt relasjonsforhold og tillitsforhold mellom leder og medarbeider er 
avgjørende i langdistanseforhold. Utfordringen er mye reisevirksomhet i opprettelsen av 
team. 
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 KOORDINERING 
Fra datamaterialet samler flere av forholdene som lederen trekker frem som fordeler og 
utfordringer i langdistanseledelse, seg rundt lederoppgavene delegering, klargjøring, 
monitoring og konsultering. Jeg ser på alle disse forholdene som koordinering og 
koordineringsmekanismer her. Jeg belyser noen av de mest fremtredene faktorene 
gjennom noen ekstrakter som blir representative for ledere i langdistanseforhold.  
 
Ekstrakt 18 og 19 er hentet fra to nordiske ledere, fra henholdsvis Finland og Norge. De 
aller fleste informantene kom inn på områder ved ledelse som ekstraktene under 
representerer. Jeg bruker de to ekstraktene under for å belyse fenomenet.  
 
Langdistanseledelse trenger ekstremt god administrering(”management”) og 
rapporteringssystem, fordi rapporteringsdelen er veldig lett å glemme. […] Har du 
ikke noe rapporteringssystem, har du bare tillit. Selvsagt må du ha tillit (til 
medarbeiderne, red.), det er en basis ting. Du kan ikke styre noe uten rapportering. 
[…] Hvis du ikke kan følge opp ”businessen”, kan du heller ikke styre den. (L18) 
 
- Informant: Det å være ledere i en sånn nordisk organisasjon er, så etter min 
mening så er du veldig avhengig av punkt 1: ha veldig gode folk med deg. Det er 
alfa og omega. Som du kan stole på, som du vet gjør jobben sin. Punkt 2: ha en 
struktur. Vi er enige om mål, vi er enige om aktivitetsplaner. Så bruker du året til å 
studere avvik og studere negative avvik. 
- Intervjuer: har medarbeiderne rammer og krav de skal operere innenfor? 
- Informant: Vi har veldig mye måltall og rapporter, så vi ser det velig lett i 
forhold til det (om de gjør jobben sin, red). Men vi ser også […] vi har hatt 
eksempler på folk som har veldig gode salgstal og god lønnsomhent, men så viser 
det seg gjennom medarbeiderundersøkelsen (”Insight”, red), - men i den 
avdelingen er de veldig missfornøyde, de synes lederen gjør en dårlig jobb (selv 
om salget er bra, red). Da er en plutselig inne på det som er noe utfordrende ved 
det å være leder i en slik system. La meg ta et eksempel. Vi har et utstrakt 
tillitsmannsapparat (fagforeninger, red.), da kommer de til meg eller direkte til 
(min overordnede, red), og så sier de: - i den avdelingen i (det landet, red.) 
fungerer ikke, så kommer han til meg, så må jeg gå til han (peker på neste leder 
under seg, red), og så gjelder det avdelingen der nede. Det som er utfordringen 
med en slik modell, er jo at så lenge han har gode resultater, så er det ikke 
nødvendigvis slik at jeg noen gang klare å danne meg et bilde av at det er et dårlig 
miljø der..., fordi det er en del filter her. (L2) 
 
Ut i fra disse ekstraktene kan en forstå det som at lederne på distanse mener de er helt 
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avhengig av å lede etter målbare og etterprøvbare tallfakta, i tillegg til å tillit til at 
medarbeideren gjør det en skal. Lederne har ulike styringsverktøy for å følge opp og 
kontrollere at medarbeiderne utfører oppgavene og leverer som avtalt. Noen informanter 
hadde også utarbeidet flere styringsverktøy slik at de kunne følge opp oftere, enn hva 
organisasjonens egne styringsverktøy la opp til. Mens andre igjen hadde ulike former for 
statusrapportering gjennom året for å holde oversikten. Det blir vanskeligere for 
langdistanselederen å lede hvis en ikke har måltall og leveranser å gå etter. En utfordring 
som er knyttet til denne måten å lede på, er at de mer mellommenneskelige verdiene som 
medarbeidertilfredshet og eventuelt missnøye er vanskeligere å måle. Lederne må derfor 
ofte ty til andre metoder for å fremskaffe slike opplysninger, samtidig som de er helt 
avhengig av at medarbeidere rapporterer om eventuelle missforhold. Ekstraktet viser også 
at lederne delegerer arbeidsoppgaver og gir medarbeiderne handlefrihet innenfor de 
rammene som er gitt.  
 
Ekstrakt 20 er hentet fra en nordiske leder fra Norge. Sitatet er hentet ut fordi det er 
representativt i forhold til datamaterialet, og viser hvordan lederne delegerer ansvar og 
myndighet. Følgende uttalelse ble gitt:  
 
Det blir mye knyttet til at vi er enige om at vi skal gjennomføre ting, og innen for 
disse rammene har man frihetsgrad til å utvikle egne løsninger.[…] Vi må være 
tydelige på hvor vi skal. Vi må være klare på mål, hva vi venter av leveranser på 
de ulike områdene[…] Jeg legger vekt på å skape en stor grad av trygghet. Jeg må 
ha ledere som tør å ta beslutninger. Jeg må legge forholdene til rette sammen med 
disse. Hvis jeg ikke er tilgjengelig så tar disse beslutninger som er nødvendige for 
driften. Og så kan vi diskutere etterpå. Den tryggheten vil jeg de skal ha, selv om 
det ikke er deres fullmaktsområder, men mitt, når jeg ikke er tilstede, slik at det 
ikke stopper virksomheten. Jeg ønsker denne trygghetskulturen slik at jeg aldri 
faller de i ryggen etterpå, fordi de har tatt en feil beslutning. Det betyr igjen, har 
de tatt en feil beslutning, så må de selv ordne opp i det. Jeg kommer ikke til å si at 
vi har dessverre en håpløs leder her som ikke kan ta riktige beslutninger. Da tar 
jeg vekk det som er viktig, at de skal ha autoritet, at de skal ha trygghet og 
dermed autoritet. […] De som har levert resultatene skal stå der selv å fortelle, 
men også når det går dårlig. (L6)  
 
Her kan en forstå at lederne legger vekt på å involvere medarbeideren i å sette mål for sitt 
arbeide innenfor de mål og rammer som lederen er underlagt. Lederen og medarbeideren 
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blir i fellesskap enige om aktivitetsmål for en kommende periode. Hvordan 
medarbeideren løser disse arbeidsoppgavene legger ofte ikke lederen seg oppi, så lenge 
de leverer det de skal. Lederne legger også vekt på å skape en trygghetskultur, slik at 
medarbeiderne vet hvilke mål og rammer som gjelder i organisasjonen og innad i 
avdelingen. Dermed gjør en medarbeiderne i stand til å fatte beslutninger som er i 
samsvar med visjonene. Videre kommer det frem at lederne er klare og tydelige overfor 
medarbeideren om hva en forventer av leveranser og måloppnåelse, eventuelle 
misforhold i forholdt til dette diskuteres på tomannshånd. Lederen er opptatt av at 
medarbeidere selv skal ta i mot rosen og risen for utført arbeid fra omgivelsene.  
 
Ekstrakt 21 er fra en nordisk leder fra Sverige. Ekstraktet viser noe av dilemmaene som 
informantene kom opp med som kan relateres til forhold innen delegering og samarbeid.  
 
Fordel ved at alle er på samme sted og kanskje er opptatt med samme saker 
(nærledelse, red.). [...] Fordelen her så jeg hvem som var på plass, opptatt med 
samme saker (eller liknende saker, red.), lærte hverandre å kjenne veldig bra. I 
den organisasjonen vi har i dag (langdistanse, red.) er ulempen at man ikke har 
samme kontrollen, man må stole mer på folk. Forutsette at mennesker gjør sine 
saker. Når vi treffes på ledermøter så jobber vi med forskjellige saker, som gjør at 
vi ikke (har saker som er felles, red.). Vi må ha diskusjoner om tema om 
organisasjonen og utviklingen av organisasjon som er vår hovedoppgave. De 
sakene som ligger på bordet hos de ulike, blir forskjellig. (L5) 
 
Ut i fra dette ekstraktet kan en forstå som at den delegeringen lederne gjør i forhold til 
arbeidsoppgaver for sine medarbeidere, resulterer i at medarbeiderne har ulike oppgaver 
og er ikke alltid opptatt av de samme sakene som andre i ledergruppa. Videre kommer 
også ulike nasjonale forskjeller som gjør at arbeidsoppgavene utføres forskjellig, men 
også oppgavene. I ledergruppene blir der ikke naturlig å prate om de arbeidsoppgavene 
som opptar medarbeiderne til daglig, da dette ikke vil være interessant for de andre. En 
må heller løfte samarbeidet og diskusjonene på et høyere nivå, som går på strategier, 
visjoner og overordnede planer. Dette resulterer oftest i at lederne må ta diskusjoner med 
enkeltmedarbeideren i forhold til hans eller hennes arbeidsoppgaver. Det kan virke som at 
en ikke får dratt nytten av hverandre i ledergruppen til å diskutere hverdagsutfordringer 
og andre praktiske erfaringer som lederne har gjort seg. Andre ledere fortalte at de ønsket 
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seg et forum hvor de kunne utveksle erfaringer, for de følte ikke at dagens møter egnet 
seg til det.   
 
Ekstrakt 22 er fra en nordisk leder fra Norge. Den representerer det de fleste av 
informantene var opptatt, nemlig språkforskjellene i ledergruppa og hvordan dette 
påvirket samarbeid, koordinering og delegeringen av arbeidsoppgaver.  
 
Det var 6 ulike definisjoner på hva en ”premiekrone” er da vi startet fusjonen,… 
bare å bli enige om hva man skulle legge i det [...] ,og det har vi brukt mye tid på. 
Bygge opp en kommunikasjonsform, vi bruker samme språk. Når vi bruker et 
begrep, så legger vi det samme i det. Vi har utviklet et språk sammen, og det tror 
jeg er veldig viktig. Et språk som gjør at vi kommuniserer mer presist, slik at man 
slipper å tolke hele tiden. Blir en underliggende ramme. (L6) 
 
Ut i fra dette ekstraktet kan en tolke dette som at ulike språkforskjeller mellom land har 
stor betydning for samarbeidet i ledergruppen. Språkforskjeller mellom land ble et 
fremtredende tema, siden de fleste lederne jeg intervjuet ledet medarbeidere fra flere 
nasjoner. For at koordineringen, delegeringen og samarbeidet skal fungere må en bruke 
tid på å finne frem til en felles forståelse av ord og uttrykk. En dannet sitt eget 
”arbeidsspråk” innad i ledergruppen, for å få en felles forståelse av de beslutninger og 
avgjørelser som ble tatt. De fleste ledergruppene hadde engelsk som møtespråk og dette 
gav utfordringer i form at språkfattighet og manglende nyansering av kommunikasjonen. 
Videre kunne det gi seg utslag i at de mest taleføre pratet mest, fremfor de som hadde 
mest kunnskap. Noen ledergrupper hadde også utviklet et eget skandinaviske språk.    
 
Ekstrakt 23 er fra en nordisk leder fra Norge. Ekstraktet er valgt ut fordi det representerer 
en faktor flere informanter trakk frem rundt møteaktivitet. 
 
De skal vite på forhånd av møtet om hvilke beslutninger som skal tas. Jeg ber de 
komme med forslag til møteagendaen. Møteagendaen sender jeg ut på forhånd. 
(L16)  
 
Ut i fra dette kan en forstå at lederne i langdistanseledelse legger vekt på å få innspill fra 
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sine medarbeidere i forhold til hva som skal være dagsorden. De ønsker involvering av 
medarbeiderne i beslutningsprosessen, ved at medarbeiderne tas med på råd og kan 
forberede seg i forkant av beslutningsmøtet.   
 
KOORDINERING SETT I FORHOLD TIL TEORI 
I denne analysedelen belyser jeg mine funn i forhold til Yukl og Van Fleet (1992) sin 
kategorisering av lederoppgaver. Lederoppgavene delegering, klargjøring, monitoring og 
konsultering i deres tabell, sammenfatter jeg til koordinering og ser på dette ut i fra teori 
som er knyttet til koordinering og koordineringsmekanismer. Lederens oppgaver blir å 
delegere arbeid til sine medarbeidere, og gi de fullmakt til å utføre dem. I tillegg til å 
veilede medarbeideren i arbeidet og gi de rammer og mål for arbeidet, og følge opp at 
disse blir nådd. Like viktig er lederens evne til å koordinere dette arbeidet.  
 
Alle informantene viser til at de får rammer og mål fra sin leder, som de igjen bryter ned 
til mål og rammer for sine medarbeidere (jf. begrepet koordineringsmekanisme av 
Schmidt og Simone (1996)). I langdistanseforhold er lederen avhengig av å kunne gi mål 
og rammer for hva medarbeideren skal prestere og levere, fordi dette er en av de få 
mulighetene lederen har til å kontrollere og følge opp at medarbeideren gjør det en skal i 
det daglige (15/20). Lederen har med andre ord ikke oversikt over hva medarbeideren 
jobber med (8/20). Lederne som også er medarbeider i andre sammenhenger, sier de selv 
blir motivert av å bli ledet etter disse prinsippene (11/20). Samtidig motiverer de selv sine 
medarbeidere ved å gi dem friheten til å agere innen for de mål og rammer som er gitt 
(11/20). Medarbeideren må være mer selvstendig (13/20) i et langdistanseforhold enn hva 
en ellers trenger å være i nærledelse, fordi en ikke har den samme muligheten til daglig 
utsjekk overfor sin leder. 
 
Lederne samler informasjon om og statusen på medarbeidernes arbeider på ulike måter. 
Alle bruker organisasjonens styringsverktøy aktivt, som Key preformance indicator, 
business follow up og stillingsbeskrivelsen blant annet for å sjekke leveransestatus 
(14/20). Ved at stillingsbeskrivelsen kan brukes som en målfaktor på leveranse, kan tyde 
på at organisasjonen jeg har undersøkt har mest rutinestandardiseringer, som i følge 
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Mintzberg (1979) er en koordineringsmekanisme. Noen har også utviklet 
avdelingsmessige styringsverktøy for hyppigere avsjekk. Ut i fra Yukl og Van Fleet(1992) 
er denne oppfølgingen en av lederoppgavene. Lederne følge opp også via ledermøtene 
(9/20) og statusrapportering. I tillegg er de blant annet fysisk ute og sjekker i 
avdelingene, og fanger opp signaler om hvordan medarbeideren leder sine ansatte 
(10/20). Statusrapporter og lignende blir sett på som en tilbakemeldingsmekanisme og en 
oppoverkommunikasjon (Fisher, 1981), og i følge annen forskning (jf. Kaufmann, G. og 
Kaufmann, A., 2003) foregår denne oppoverkommunikasjonen i mindre grad enn 
nedoverkommunikasjon. En kan mest sannsynelig si at dette gjelder i denne 
organisasjonen også, fordi alle informantene pratet om hvordan de kommuniserte 
nedover til sine medarbeidere, men selv sa de at de ikke pratet så mye med sine ledere til 
daglig.  
 
Alle lederne ønsket innspill fra medarbeiderne i beslutningsprosesser, og disse innspillene 
kunne komme i forhold til møteagendaen (11/20) og i forhold til selve diskusjonen rundt 
beslutningene. En kan trolig tolke dette dit hen at ledere på distanse muligens er mer 
bevisst i forhold til å involvere medarbeiderne både i planprosessen og 
beslutningsprosessen enn ledere i nærledelse? Men dette må det i tilfelle forskes mer på. 
Mine data er ikke representative for en slik påstand. Noen møtetyper er bedre egnet enn 
andre, synes mine informanter, til å la medarbeiderne komme med innspill underveis i 
møtet. Av de lederne som bruker fysiske møter og videomøter, mener de at disse mediene 
er greie til å ta opp innspill underveis. I webmøter kan en ta opp innspill i forhold til 
temaet som diskuteres, men ikke gå i dybden på temaet. På denne måten sikrer en 
involvering av medarbeiderne, men også at beslutningen blir så optimal som mulig og 
best mulig forankret hos medarbeiderne (Herzberg (1959) og tofaktorteorien; Amazon 
(1996) i Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 2003, s. 363 om kognitiv konflikt). 
 
Språkforskjellene ble trekt frem som en utfordring, og dette bekreftes av ta 9 av 20 
uttrykker dette eksplisitt. 12 av 20 oppgir at de har et eget møtespråk, og 11 av 20 bruker 
engelsk i møtene mens 4 oppgir at de prater skandinavisk i møtene. Jeg velger å tolke 
Baggetun og Mørch (2000) sin beskrivelse av koordineringsressurs til også å gjelde dette 
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fenomenet som lederne beskriver, at de finner en felles forståelse av ord og uttrykk for 
videre samarbeid.  
 
Deloppsummering: 
Lederne i langdistanseforhold leder via rammer og mål, og bruker ulike styringsverktøy 
for å sjekke leveransene. Utfordringen er at en mister oversikten og kontrollen i forhold 
til de mellommenneskelige lederoppgavene, i tillegg til at sakene i ledermøtet ofte er på 
et overordnet nivå. Å lede på distanse forutsetter bruk av styringsverktøy, ellers fungerer 
det ikke. Lederne legger vekt på at medarbeiderne selv er med og utformer mål og 
rammer sammen med dem, og at medarbeiderne selv har ansvar for utførelsen. I tillegg til 
å involvere de i beslutningsprosesser og innspill til møtesaker. Språket er en utfordring i 
et tverrkulturelt samarbeid mellom nasjoner. En mister noen nyanser og missforståelser 
kan oppstå, men flere ledere bruker språket som en koordineringsressurs for å fremme 
felles forståelse av ord og uttrykk. 
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5.3. Kommunikasjonsverktøy 
Bruken av IKT-verktøy i forhold til utøvelsen av lederoppgaver og som 
kommunikasjonsmedium, var et tema som alle informantene var opptatt av. Informantene 
var særlig oppatt av ulike faktorer knyttet til bruken av de IKT-verktøyene de benyttet i 
det daglige. Under dette er det særlig seks IKT-verktøy eller bruksområder som lederne 
trakk frem; ansikt til ansikt kommunikasjon; videomøte; webmøte; telefon; e-post og 
intranett. I analysedelen hvor jeg trekker inn teori i forhold til de ulike mediene, ser jeg 
IKT-verktøyene i forhold til Media Richness Theory og ”rikhetsskalaen” til Daft og 
Lengel (1987) og KPK-modellen. Rekkefølgen av IKT-verktøyene jeg presenterer 
kommer i forhold til kanal- og plattformmetaforen, hvor kanalverktøyene kommer først 
for så plattformverktøyene. Innen for hver kategori er verktøyene rangert ut i fra 
informasjonsrikdom, hvor rikeste mediet kommer først. I dette kapitlet ser jeg ansikt til 
ansikt kommunikasjon som en type IKT-verktøy (jf. ”rikhetsskalaen” til Daft og Lengel, 
1987; informasjonsteoretisk modell, nå KPK-modellen) 
 
5.3.1. Ansikt til ansikt kommunikasjon og fysisk møte 
Ansikt til ansikt kommunikasjon var en kommunikasjonsarena som utkrystalliserte seg. 
Ut i fra datamaterialet dannet det seg to typer av denne fysiske kommunikasjonsformen; 
en til en kommunikasjon og fysiske møter. Jeg belyser begge variantene under ett. 
Følgende skal jeg bruke ekstraktene for å belyse dette.  
 
Ekstrakt 24 er fra en nordisk leder fra Danmark. Ekstraktet representerer en holdning som 
alle informanter uttrykte.  
 
Følelsesting og vanskelige ting må gis personlig (spes. om en ikke kjenner 
hverandre). (L15). 
 
Ekstraktet kan en tolke som at informantene mener at saker av mer følelsesmessig 
karakter og vanskelige personalsaker må en formidle direkte til den det gjelder og ansikt 
til ansikt. IKT-verktøy egner seg ikke til denne type budskap. Flere informanter uttrykker 
i tillegg at en må se vedkommende og dens reaksjoner ved overleveringen av et slikt 
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budskap. Dette for å sikre at budskapet blir oppfattet og tolket riktig.  
 
Ekstrakt 25 er fra en nordisk leder fra Danmark, og representerer årsakene for hvorfor en 
hadde fysiske møter eller ansikt til ansikt kommunikasjon.  
 
Når man sitter fysisk sammen leser lederen folks reaksjoner, man får litt flere 
følelser med når man sitter fysisk sammen. Mens Telefon- og video- webmøter, 
blir litt vanskelig når man taler, blir vanskeligere å merke folk. (L1) 
 
Jeg forstår dette som at fordelen med fysiske møter eller ansikt til ansikt møter er at en 
kan se folk reaksjoner. En får med seg den nonverbale kommunikasjon som mimikk, 
gestikulering og lignende, i tillegg til den verbale kommunikasjonen. Budskapet får et 
”rikere” innhold, og er ikke så lett å missforstå. Dessuten kan missforståelser raskt rettes 
opp når en er fysisk nær. Tidsmessig går interaksjonen fortløpende, og det er lettere å 
fange opp signaler som eventuelt kan tyde på at medarbeideren ikke har forstått  
 
Ekstrakt 26 er fra en nordisk leder fra Norge. Det viser hva informantene trakk frem som 
bruksområde for fysiske møter.  
 
Alltid fysisk møte i forbindelse med planprosessen. Lager treårsplaner […] 
Trenger 2 dager hvor bare det er tema. Prøver å skille litt...., i fysiske møter 
prøver vi å ta strategiske generelle diskusjoner om retningen. Diskuterer spesielle 
personalsaker. […] Tar inn eksterne gjester, internt eller eksternt.(L16) 
 
Dette kan tyde på at fysiske møter egner seg for mer diskusjonssaker og dypere samtaler, 
hvor målet er å komme frem til en strategi, visjon eller plan. Det virker som at kreves det 
enighet om et tema som kan være omdiskutert eller ikke diskutert før, foretrekkes fysisk 
møte. Fysiske møter kan også vare fra en til to dager. Videre fremmer fysiske møter 
relasjonsbygging og fellesskapsfølelse. Hyppigheten på disse møtene er ikke mer enn 6 
til 7 ganger i året i langdistanse, grunnet økonomiske og tidsmessig ressursbruk. 
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ANNISKT TIL ANSIKT KOMMUNIKASJON OG FYSISK MØTE I FORHOLD 
TIL TEORI 
I lys av mine funn trekker jeg inn Media Richness Theory og ”rikhetsskalaen” av Daft og 
Lengel (1987) og KPK-modellen, og diskuterer dette opp mot hverandre. 
 
Alle lederne benytter fysisk møte i mer eller mindre grad (18/20). Informantene uttrykker 
at dette mediet er det beste når en skal diskutere vanskelige og dypere tema i 
ledergruppen (13/18), som å legge strategier og planer for virksomheten. Dette mediet, 
som ligger under kanalmetaforen i KPK-modellen, åpner får en rikere 
informasjonsoverføring mellom individene. Fysikk møte kommer under samme kategori 
som ”ansikt til ansikt” i rikhetsskalaen (jf. Daft og Lengel, 1987), og betegnes som det 
rikeste mediet. Ansikt til ansikt kommunikasjon har høy grad av tilbakemeldingsverdi og 
lav til høy symbolverdi (Dennis og Valacich, 1999), og dette underbygger informantene 
ved å si at dette mediet egner seg godt til å diskutere vanskelige og kompliserte saker. I 
forhold til KPK-modellen foregår kommunikasjonen muntlig, samtidig som den foregår 
mellom en adressert mottaker og avsender, dermed kategoriseres mediet under 
kanalmetaforen.  
 
Fysisk møte har også en tilleggsfunksjon, foruten om selve møtet. Lederne benytter disse 
møtene for at medlemmene i ledergruppen skal bli bedre kjent med hverandre, og utvikle 
sosiale relasjoner slik at gruppen kan bli et team (12/18). De fleste av informantene sier 
en er bevisst på å benytte mest fysiske møter i dannelsen av nye ledergrupper, nettopp 
fordi en trenger å se og lære hverandre å kjenne også på det mellommenneskelige plantet.  
Lederne la vekt på at de brukte mindre fysiske møter etter hvert som de hadde lært 
hverandre å kjenne, og heller brukte ulike andre teknologiske hjelpemidler for å 
opprettholde kontakten. Dette tiltross for at alle informantene indirekte mente at dette var 
det beste kommunikasjonsmediet i forhold til budskapsoverføring (8/18). Dette 
sammenfaller med kategoriseringen som gjøres i ”rikhetsskalaen” til Daft og Lengel 
(1987) og hos Dennis og Valacich (1999). Mediet reduserer missforståelser, ved at 
individene hele tiden kan sjekke ut hvordan budskapet mottas. Mediet formidler alle 
verbale og nonverbale signaler individer gir i en interaksjon.  
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 En av årsakene til redusering av den fysisk kommunikasjonsformen i langdistanseledelse, 
er at det er både psykisk og fysisk slitsom med all reisingen (14/20). Dette er trolig også 
med på å bevisstgjøre lederne på hvilke IKT-verktøy som kan benyttes til hvilke formål, 
noe informantene selv indikerte. Som tidligere nevnt er dette et paradoks, når intensjonen 
for IKT-verktøy har vært å erstatte daglig fysisk kontakt (Ling, 1994). Mine funn 
indikerer at IKT-verktøy ikke fult ut kan erstatte den fysiske kommunikasjonen.  
 
I fysisk møte hentet lederne noen ganger inn eksterne gjester (6/18), spesielt fra andre 
forretningsområder i organisasjonen, for at medarbeiderne skulle få et innblikk i deres 
hverdag som kunne berike medarbeiderens syn på sine egne arbeidsoppgaver. Lederne og 
medarbeiderne var tilgjenglig for hverandre i pausen og kunne konversere om 
hverdagslige tema.   
 
Fysiske møter ble også brukt for å opprettholde den sosiale relasjonen en hadde i gruppa, 
fordi den også åpner for mer uformell kontakt i ulike pauser. Lederne sa at noen av 
medarbeiderne sitter alene, og har derfor behov for sosial kontakt med andre (9/20). Når 
de først hadde fysisk møter hadde de aller fleste todagers møte (13/18), nettopp for å 
kunne finne på noe sosialt i sammen på kvelden. Hvor ofte en hadde fysiske møter 
varierte veldig fra leder til leder, alt fra en gang i måneden til to eller tre ganger i året. De 
fleste lå på ca. 6-7 ganger i året (8/18).  
 
Deloppsummering:  
Ansikt til ansikt kontakt en til en, foretrekkes når en skal ta opp vanskelige og negative 
saker, personalsaker tas fysisk. En bruker denne kontaktformen bevisst i forhold til 
relasjonsbygging, men også motivering. Fysiske møter foretrekkes på grunn av dens 
informasjonsrikdom. De åpner for bredere og dypere diskusjoner rundt tema, og 
missforståelser er lettere å oppklare når en samhandler fysisk. Lengden på denne 
møteformen kan være alt fra ett heldags møte til flere dagers møte. Antall fysiske møter 
reduseres etter ”bli-kjent”-fasen, både av økonomiske og resurssmessige forhold, men 
også av psykiske forhold (det er slitsomt å reise så mye). Fysiske møter ble også brukt for 
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å skape og opprettholde sosiale relasjoner.   
 
5.3.2 Videomøter 
Videomøter var en møteform som noen informanter trakk frem at de brukte. Jeg skal 
presentere to ekstrakter som forteller litt om denne møteformen.  
 
Ekstrakt 27 og 28 er fra to nordisk leder fra Norge. Disse representerer det som de fleste 
informantene fortalte rundt dette mediet. Disse sa: 
 
Noen videomøter. Videokonferanseformen har merkelig nok kan en si, ikke blitt 
brukt så mye i (organisasjonen, red.). Det har gått litt på det tekniske utstyret, 
tilgjengeligheten. Utfordringen med videokonferanser er at en må ha utstyret og 
møterom i hvert land. Det har vært litt vanskelig å få til. I Norge f.eks. er vi 700 
på Lysaker, og vi har tidligere hatt 2 videokonferanserom, og det samme i Sverige 
osv. Så vi har måttet planlegge det i veldig god tid på forhånd. Men nå begynner 
ting å bli litt bedre, vi får flere rom, utstyret blir enklere å betjene[...] Nå er ting 
greiere, så nå kommer vi til å gjøre det mer. Jeg synes det har vært greit med 
telefonmøter.(L16) 
 
Så bruker vi av og til videomøter bare for å se hverandre litt.[…] jeg synes det 
fungerer greit. Men vi har vel sett hverandre så mye at vi synes det er like greit å 
bare jobbe på webmøter.[…]Video har en skjerm for tekst, og en hvor ser 
møterommene. Synes ikke det er så bra.(L9) 
  
Ut i fra disse ekstraktene kan en tolke det som at videomøter ikke var det mediet som ble 
brukt mest. Grunne til dette var tekniske problemer og at en ikke så hensikten med å 
bruke denne møteformen når en hadde andre mer pålitelige medier. Det ser ut som at 
tilgjengeligheten til mediet også spiller en rolle i forhold til hvor mye ledere bruker det. 
De av informantene som brukte mediet mente en ikke kan holde møter som varer lengre 
enn maks 3 timer via dette mediet, og at en burde legge inn korte pauser. Dette fordi en 
blir sliten av å konsentrere seg.  
 
VIDEOMØTE I FORHOLD TIL TEORI 
Videomøteformen ble nevnt av 16 av de 20 informantene jeg intervjuet. Noen nevnte ikke 
møteformen i det hele tatt, siden noen få informantene bare fortalte om IKT-verktøy de 
 
101 
 
brukte. Ut i fra dette kan en gå ut i fra at fire av 20 ikke syntes møteformen var å 
foretrekke. Sju av de 16 som nevnte at de brukte eller hadde prøvd videomøte, synes ikke 
denne møteformen var bra. Disse bruker dette mediet lite. Årsakene til dette er problemer 
og forskyvning av lyd- og tale overføringen (4/7), eller at en ikke ser behovet for å se 
hverandre eller hva de andre har på seg (3/7). I tillegg blir det nevnt at møterom hvor 
dette utstyret er montert, er i mindretall og at det er vanskelig å reservere slike møterom 
for alle deltakerne i de ulike landene til samme tid. Ofte har tilgjengeligheten og 
kunnskapen om mediet mer innvirkning på hvor mye individet benytter det aktuelle 
mediet, enn teknologien i seg selv (jf. Stephens & Sætre i Browing et al.(2008) om Media 
choice; Wilhelmsen, 2009). Nyere teknologi som kommer inn under her kan være 
Myspace (dette er ikke det samme som MySpace som er en sosial nettverksside, og som 
nå er overtatt av Facebook), som gjør det mulig å ha videosamtale via internett med 
individ som sitter ulike steder i verden i sanntid. Andre eksempler er Marratech og 
TAMBERG Movi.  
 
Andre mente dette mediet var like godt som fysiske møter, fordi en så hverandre og 
kunne diskutere dypere tema (4/16). 3 av 16 utdypet dette mer ved å si at de syntes 
fordelen med mediet var at en kunne diskutere litt mer enn en gjorde via telefon. Men 
mediet egnet seg ikke for mer enn to til tre timers varighet, fordi en også her blir sliten og 
ukonsentrert over tid. To mente en også burde legge inn pauser med denne møteformen. 
Videomøte egnet seg også for strategiplanlegging, statusrapportering og for å ta opp nye 
tema til diskusjon.. Fordelen var også at en kunne vise frem dokument slik at alle 
deltakerne så det, selv om de ikke var i samme rom (1/16). Én av informantene trakk 
frem at en mistet noe av den sosiale interaksjonen med deltakerne. 
 
I forhold til ”rikhetsskalaen” (Daft og Lengel, 1987) og Tabell 7 fra Dennis og Valacich 
(1999) er det overraskende at dette mediet kommer som det minst foretrukne av alle de 
IKT-verktøy lederne bruker. Videomøte skårer fra medium til høyt på 
tilbakemeldingsoverføring, og fra lav til høy for symbolvariasjon. Dette mediet er i følge 
tabellen omtrent like godt som ansikt til ansikt møter. Det eneste som skiller disse to 
mediene fra hverandre er at videomøte kan være litt svakere på 
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tilbakemeldingsoverføringen enn i ansikt til ansikt møte (jf. Tabell 7). En ser at 
informantene nevnte tigjengeligheten og tekniske problemer med dette mediet, og dette 
ser ut til å være grunnen. Det ser ut til at individet ikke utelukkende velger IKT-verktøy 
ut i fra dets tekniske muligheter, men vektlegger også andre hensyn som egne preferanser 
(jf. Media Choice; Wilhelmsen, 2009).  
 
I forhold til KPK-modellen kommer dette mediet under kanalmetaforen, fordi en har 
adressert avsender og mottaker av budskapet og det kategoriseres som muntlig 
informasjon. Sett i forhold til KPK-modellen vil barrierer i informasjonsoverføringen 
blant annet ligge i mediets evne til å overføre budskap, i tillegg til de mer menneskelige 
faktorene som preferanserammer, siling av innhold, tidspress osv. De ulike forholdene 
som befinner seg innenfor ”støy” i modellen vil også påvirke i større eller mindre grad, 
blant annet hvilke omgivelser vedkommende befinner seg i ved innkodingen, som kan 
forstyrre oppmerksomheten eller budskapsoverføringen. Informantene befant de seg i et 
lukket møterom, som gjorde at de ikke ble forstyrret av andre lyder og andre forhold som 
ledet vekk oppmerksomheten. Men det er alltid en fare for blant annet misforstår på 
grunn av språkforskjeller osv. Svikt i konsentrasjonsevnen oppgav informantene som en 
viktig årsak til at de ikke hadde videomøter lenger enn maks 3 timer, og da gjerne med 
pauser inni mellom her. Noen oppgav at de ikke brukte videomøte, fordi en hadde sett 
hverandre fra før. Det kan en tolke som at det å se hvordan de andre sitter i møtet eller 
hva en har på seg, kan være et forstyrrende element i forhold til å få med seg budskapet.  
 
Deloppsummering:  
Videomøter brukes sjelden, og det er delte meninger om hvor godt det er. Videomøter bør 
ikke holdes lengre enn 2 til 3 timer, og da gjerne med pause innimellom. Videomøter 
egner seg til strategidiskusjoner og diskusjoner generelt. Utfordringen er lyd- og bilde 
overføringen, som gjør at de fleste informantene ikke synes dette mediet er godt nok.  
 
5.3.3 Webmøter 
Ut fra datamaterialet er webmøte et medium som informantene oppgir at de bruker i sin 
lederutførelse.  
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 Ekstrakt 29 og 30 er fra to nordisk leder, henholdsvis fra Danmark og Norge. De er 
plukket ut fordi det representerer meningsinnholdet for hva andre informanter også 
uttalte.  
 
Webmøter fungerer jo fordi det er telefonmøte med støtte av presentasjoner. Det 
synes jeg er effektivt.  ca. 3 timer. (L1).   
 
Web-teknologien er såpass bra at man kan chatte mens du holder på /.../ det er 
mange muligheter til å gjøre det. Kan stille en del spørsmål til foredragsholder. 
Det finnes en del slike muligheter, som selv voksne folk som meg bruker (ler). 
[…] Du kan ikke kjøre heldags å forvente at folk skal være veldig påpasselige 
hele tiden, det går ikke (prater om webmøter, red.). Denne møteformen må være 
maks 2 timer, være godt planlagt og en viss struktur på hva du vil si, hvordan det 
presenteres og hva du vil fram til. Generell diskusjonsfora egner det seg ikke like 
godt til, da må du ha noen fysiske møter. (L6).  
 
I lys av disse ekstraktene ser det ut til at lederne foretrekker dette mediet. Grunnen er at 
en både kan se dokumentet en samtaler om og samtidig utveksle kommentarer over 
telefon. Det siste ekstraktet nevner også chat-fasiliteter, som en tilleggsfunksjon som kan 
benyttes hvis en bruker internett for bildeoverføring. Når en har internett oppe, så kan en 
”kjøre” andre software program i tillegg. Hvorvidt informantene brukte PC eller en stor 
veggskjerm for bilde, var ulikt. Videre danner det seg et klart bilde om at informantene 
mener mediet ikke egner seg for mer enn 2-3 timers møter, fordi det også her oppgis at 
det er vanskelig konsentrere seg så lenge.  
 
WEBMØTE SETT I FORHOLD TIL TEORI 
Ut i fra ekstraktene løfter jeg dette litt høyere opp, og ser forholdene i lys av hele 
datagrunnlaget, Media Richness Theory og KPK-modellen. Mange av informantene 
oppgav at de brukte denne møteformen (11/20), og de syntes den fungerte bra. Denne 
møteformen ble sett på som nest best etter fysisk møte. Fordelen informantene trakk frem 
var at en visuelt kunne se presentasjonen (dokumentet) en diskuterte rundt, og lederen 
kunne vise ting i presentasjonen som alle så. I tillegg hadde en lydoverføring mellom 
individene. Et nyere medium innen denne kategorien er Skype som har videofasiliteter. To 
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informanter uttrykte at webmøte egnet seg godt til å ta opp ett tema og vise en 
presentasjon, hvor en gjerne kunne diskutere litt rundt dette ene temaet (2/11). Tre av 
informantene uttrykte at varigheten på webmøter ikke burde overstige to timer, av samme 
grunn som for de øvrige mediene. Ut fra webmøtets egenart inngår telefon som et 
medium her, og dette er trolig med på å begrense bruksvarigheten.  
 
Verken i ”rikhetsskalen” eller i tabellen (Tabell 7) til Dennis og Valacich (1999) er bilde 
nevnt som et medium. Men ut i fra figurene er videokonferanse nevnt som det nest 
”rikeste” mediet, og dette innebærer bildeoverføring. Ut i fra informantenes beskrivelse 
av hvordan webmøte fungerer, vil bildeoverføringen som skjer fra et møterom til et annet 
eller fra PC til PC, være ganske lik som for videokonferanse. Forskjellen i overføringen 
av bilde i webmøte kontra videokonferanse, er at en ikke ser deltakerne i den andre 
enden, bare fellesdokumentene som deles via internettet. En mister på denne måten noe 
av den nonverbale kommunikasjonen, fordi en ikke ser individets kroppslige 
kommunikasjonssignaler. Men én av informantene uttrykte at det bare var en fordel. 
Dette kan en tolke dit hen, at en ser ikke behovet for å se hverandre med de tilhørende 
gester, mimikk etc. som følger med i en konversasjon, fordi en kjenner hverandres 
reaksjoner og væremåte.  
 
Møteformen kan en plassere under kanalmetaforen i KPK-modellen, fordi en har 
adresserte mottakere og avsenter. Videre relateres mediet til muntlig kommunikasjon, og 
budskapet eksisterer bare der og da. Mediet kommer under denne kategorien selv om en 
har ”overføring” av skriftlig material, men har fortsatt en bestemt adressat. En benytter 
telefon for lydoverføring, som rangeres som det tredje rikeste mediet (jf. 
”rikhetsskalaen”; Dennis og Valacich, 1999). Webmøte blir i CSCW litteraturen sett på 
som en enkel variant av sanntidsgruppevare (real-time groupware), fordi en jobber 
sammen i sanntid om et felles dokument. I webmøtet blir denne ”sammenjobbingen”, at 
medlemmene i gruppa ser på samme dokument som møtelederen viser via internett (fra 
PC til PC) (Bannon og Bødker, 1997). Innen CSCW forskningen er det de enkle 
sanntidsgruppevarene som har vist seg å fungere best, fordi en her minimerer 
koordineringsproblemer og de menneskelige begrensningene som blant annet er knyttet 
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til parallellprosessering (Bannon og Bødker, 1997; Groth, 2005).   
 
Deloppsummering:  
Webmøte blir sett på som det nest beste mediet, etter fysiske møter. Møtevarigheten bør 
ikke overstige to timer. Møteformen egner seg for enkle og informative agendaer, uten de 
dype diskusjonene.  
 
5.3.4 Telefon og telefonmøte 
Frem fra datamaterialet var det flest som snakket om dette mediet, og hvordan de brukte 
dette i sin daglige virksomhet. Jeg skal belyse dette med ekstrakter, for å si litt hvordan 
dette ble brukt.  
 
Ekstraktene 31 er hentet fra en nordisk leder fra Norge, og viser hvordan telefon ble brukt 
i det daglige. 
 
Ringer og spør, ringer og skravler får å høre hvordan det går. (L8) 
 
Det førte ekstraktet kan en forstå som at telefon brukes i den daglige kontakten med 
medarbeiderne, og for en mer uformell kommunikasjon. Lederen ringer ukentlig én eller 
flere ganger for å høre hvordan det står til med vedkommende. En kan tolke det som at 
telefon brukes som erstatning for ansikt til ansikt kommunikasjon. Lederne brukte telefon 
for å gi positive tilbakemeldinger til enkeltindividene, det egner seg ikke til for alvorlig 
kritikk. Mindre alvorlige saker kunne formidles via telefon, men da måtte en kjenne 
hverandre velig godt.  
 
Ekstraktene 32, 33 og 34 er henholdsvis hentet fra en nordisk leder fra Danmark, nordisk 
leder fra Sverige og til slutt en nordisk leder fra Norge. Ekstraktene representerer funn i 
forhold til telefonmøter. 
 
Møter som er av mer informativkarakter, eller hvor det primært er en som skal 
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rapportere inn. Data som skal rapporteres, statusmøte på et prosjekt og hvor man 
skall rapportere status på hvor langt man er. Møter hvor det blir mye en person 
som prater, går bra på telefon. […] Det er svakheter med telefonmøte. Når man 
sitter fysisk sammen leser lederen folks reaksjoner, man får litt flere følelser med 
når man sitter fysisk sammen. Mens Telefon- og video- webmøter, blir litt 
vanskelig når man taler, blir vanskeligere å merke folk. (L1). 
 
Telefonmøter er typisk sånn som egner seg godt til å informere og beslutte, men 
ikke for å diskutere og være kreativ. Samspillet i møtet blir et annet. Det er typisk 
når du har telefonmøter og videomøter så følere man at en må ha en progresjon i 
møtet, at det ikke blir for lenge. Folk blir jo helt spinnvill i hodet av å sitte for 
lenge. Det er veldig vaskelig. (L2)  
 
Telefonmøter ikke mer enn 2 timer, pga blir sliten. Ta korte beslutningssaker som 
vi bare må igjennom.(L16)  
 
Ekstraktene kan en tolke som at telefonmøter bruker lederne når det er saker av mer 
informativ karakter, og hvor det i hovedsak er én person som skal informere. Korte 
beslutningssamtaler hvor en kjenner temaet, ser ut til å fungere over telefon. Mediet 
egner seg ikke for dype diskusjoner og strategisamtaler. Svakheten ved telefonmøte ser ut 
til å være hvor lenge møtet kan vare via dette mediet; maks 2 timer fordi folk blir slitne 
og ukonsentrerte. Via dette mediet får en forståelsen av at en mister en dimensjon av 
kommunikasjonen, ved at en ikke kan se folks reaksjoner og dermed ikke kan fange opp 
de nonverbale signalene. Utfordringen blir blant annet å fange opp og korrigere 
feiltolkninger av budskapet.   
 
TELEFON OG TELEFONMØTE I FORHOLD TIL TEORI 
Jeg analysere mine funn i forhold til Media Richness Theory ”rikhetsskalen” til Daft og 
Lengel (1987) og KPK-modellen. Først ser jeg litt på mediet telefon brukt i en til en 
kommunikasjon. Alle mine informanter uttrykte at en brukte telefon som erstatning for 
daglig fysisk kontakt i distanseledelse (19/20), og underbygger dermed ekstrakt 33.  Alle 
informantene gav inntrykk av at mediet egnet seg godt til formidling av positive 
tilbakemeldinger, og 7 uttrykte eksplisitt at de støttet og oppmuntret via dette mediet. Det 
var litt delte meninger om hvorvidt telefon egnet seg for kritiske og negative 
tilbakemeldinger. Generelt mente de fleste at elektroniske medier egnet seg dårlig til 
formidling av negative tilbakemeldinger. Én person mente tilbakemeldinger av mindre 
 
107 
 
kritisk og alvorlig karakter fint kunne formidles via telefon, eller andre medium, men det 
forutsatte at en kjente hverandre veldig godt.  
 
I forhold til telefonmøte viser det seg at alle mer eller mindre brukte denne møteformen 
(16/20). Èn informant (L6) uttrykte at han eller hun brukte denne møteformen mer enn 
noen av de andre, mens én annen (L3) uttrykte at en ikke brukte den så mye. På bakgrunn 
av dataene og inntrykket jeg fikk gjennom intervjuene, er at denne møteformen ble ansett 
som den nest beste, etter fysisk møte. Den plasserer seg på lik linje med webmøte. 
Funnene viser at det var en klar tendens i forhold til telefonmøtenes varighet, de burde 
ikke vare mer enn ca. to timer. Hyppigheten på møtene var alt fra hver 14.dag til hver 
andre måned. Telefonmøte egnet seg klart best for informasjon (8/16) og 
statusrapportering (6/16). I tillegg var det greit å benytte denne møteformen for å ta korte 
beslutninger, som ikke krevde dypere diskusjon (5/16) og til korte ad-hoc møter (5/16).  
 
Jeg knytter nå telefon og telefonmøte sammen og ser det i forhold til kategorien ”telefon” 
(jf. rikthetsskalen til Daft og Lengel, 1987; tabellen (Tabell 7) til Dennis og Valacich, 
1999). I følge ”rikhetsskalen” kategoriseres telefon som det tredje rikeste mediet. Dette 
virker litt merkelig når Ling (1994) hevder at telefonen var det som best erstattet ansikt til 
ansikt kommunikasjon, men en skal ha i minne at bildeoverføringsteknologien ikke var så 
godt utviklet som den er i dag. En av begrensningene i forhold til mediet telefon, uttrykte 
informantene var at mediet tillot bare ett individ å prate om gangen. Det var vanskeligere 
å få til en diskusjon og en kommunikasjonsflyt. Mediet tillater ikke at folk diskuterer i 
munnen på hverandre, for da vil budskapene ”drukne” i overføringen. Flere fermhevet 
behovet for struktur og turtaking med dette mediet (5/16). Mediet var ypperlig for 
enveiskommunikasjon fra ledere, spesielt i forhold til å skulle orientere om saker. 
Informantenes betraktninger om mediets egenskaper stemmer overens med 
parallelliseringsverdien; lav (Dennis og Valacich, 1999). Telefonen plasseres i 
kanalmetaforen i forhold til KPK-modellen, fordi budskapet har en adressert avsender og 
mottaker. Videre er det en muntlig kommunikasjonsform, som foregår i sanntid.  
 
Budskapet som formidles formes allerede ved valg av medium og innkoding av 
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budskapet (Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 2003, s. 288). Ser en på telefonen gir den 
ikke de store mulighet for senderen å overføre følelser og nonverbale holdepunkter som 
smil, mimikk og kroppsspråk. Det er også vanskelig for avsender å registrere eventuell 
”støy” på mottakerens side, slik som at tankene er andre steder og konsentrasjonen er 
minimal for bearbeiding av det oversendte budskapet. Denne type ”støy” og andre former 
for støy kan også gå motsatt vei, og det samme gjelder for ulike barrierer i 
informasjonsoverføringen. Informantene underbygger denne utfordringen ved si at en 
oftere må sjekke av om folk følger med på det som blir sagt, enn det som er vanlig i 
fysiske møter(4/16). 6 av 16 uttrykker at en har ingen mulighet for å se folks reaksjoner 
på det mottatte budskapet, det minimerer sjansene for korrigering og oppklaring av 
innholdet (jf. tilbakemeldingsmekanismen i KPK-modellen). Likevel har den noen 
fordeler i forhold til andre IKT-verktøy (jf. rangeringen av mediet i ”rikhetsskalaen”). Via 
telefonen kan individet overføre tilleggssignaler tilknyttet det eksplisitt uttrykte, og dette 
er kan være tonefall, trykk på enkelt ord for å understreke budskap, latter, pauser i 
taleoverføringen blant annet. I avkodingsfasen (jf. KPK-modellen) kan mottateren 
nyttegjøre seg denne tilleggsinformasjonen for å få en rikere forståelse av innholdet. 2 av 
16 uttrykte likevel at en mister noe av den sosiale delen ved bare å snakke via telefon. 
Tulling og skjemting ikke kom så godt frem når en ikke fikk overført blikk, grimaser og 
lignende.  
 
Deloppsummering:  
Telefonkontakt erstatter og etterstreber den daglig fysisk kontakt mellom leder og 
medarbeider. Denne en til en kommunikasjonen foregår daglig eller ukentlig, og er både 
av formell og uformell karakter. Telefonmøter fungerer nest best etter fysiske møter, og 
egner seg for informasjonsformidling og statusrapportering. Varigheten på telefonmøter 
bør ikke være mer enn ca. 2 timer.  
 
5.3.5 E-post 
I datamaterialet utkrystalliserte e-post seg som en kommunikasjonsmåte som lederne 
brukte hyppig. Følgende ekstrakter skal få representere hva lederne sa om dette mediet.  
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Ekstrakt 35 er fra en nordisk leder fra Norge, vedkommende sa følgende:  
 
E-mail” er glimrende for å sende over dokumenter og for å gjøre en veldig presis 
avtale osv. Det er ikke noe godt medium for å drive en prosess…fram og tilbake, 
hva synes du…[…] ”E-mail” er veldig greit rundt det strukturerte: 
møteinnkalling; her er en presentasjon – les den; vi sees neste tirsdag; kan du ikke 
se på dette; her er en artikkel jeg kom over. […] Fordel med ”mail” er å kunne 
svare i forhold til når du har tid.[…] Blir stort sett forstått. Blir fort ukulturer i en 
stor organisasjon. Når du skal løse ting i Norge,[...] så blir det fort mange 
kopiadressater og mange interessenter. Sender fort en kopi til sjefen din, for å 
dekke litt ryggen din. Blir en veldig ukultur med at for mange blir involvert. I 
stede for å bare å ta konklusjon til sjefen, hvis du må. (Veldig lett å sette på CC). 
Er litt et langdistansefenomen også, fordi du blir kanskje bedt om å komme med 
et innspill i et nasjonalt møte, men så sitter kanskje det formelle 
beslutningsansvaret i et annet land som sjefen din. [...] Forankrings- og 
beslutningsprosessen kan fort bli litt tung når du har mange ulike land. (L9) 
 
I lys av dette ekstraktet forstår en at e-post er ypperlig for å overføre ulike typer av 
saksdokumenter, og mottakeren får de raskere enn om det skulle vært sendt i posten. 
Videre kan en si at e-post ikke egner seg for prosessdiskusjoner og andre dypere samtaler. 
Derimot er e-post veldig greit å bruke rundt strukturelle handlinger, som å sende ut 
møteinnkalling, ulike dokument som vedkommende skal lese før et møte osv. Dette 
mediet åpner for at mottakeren kan svare på budskapet når en selv har anledning, den er 
ikke avhengig at de svarer i sanntid. En utfordring med e-post er at det blir veldig mange 
meldinger per dag og mange kopi-e-poster. Det blir en overflod av informasjon, og mye 
tid må brukes for å komme igjennom alt. E-posten sin form gjør også at det er veldig lett 
å involvere mange deltakere i meningsutvekslinger, fordi innholdet er raskt og lett og 
distribuere. Ut i fra ekstraktet kan det trolig se ut som at e-post er med å nedbyråkratisere 
beslutningsprosesser. I alle fall er det fort gjort å gå forbi det formelle beslutningsleddet 
når en like rakst kan få svar fra de som sitter med kunnskapen.    
 
Ekstrakt 36 er hentet fra en nordisk leder fra Norge, og representerer utfordringer ved e-
post som var fremtredene i datamaterialet.  
 
Det skriftlige ord er bestandig farligere [...] å sende til meg er ikke så farlig. 
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Problemet med ”mail” er at det lett kan sendes videre, ting som kanskje ikke 
burde vært videre. Skriver du ”mail” når du er forbanna, så bør du kanskje la være 
å sende, kanskje lese det neste dag før du trykker på send knappen eller ”enter”. 
Jeg opplever ikke det som noe stort problem.[...] Problemet er at man skriver 
”mail” når man er frustrert og forbannet, og sender dette. Her skjer det en del 
dumme ting. […] Misforståelser kan være at du rett og slett har skrevet feil, at du 
feiltolker. Men har du en høy toleranseterskel osv., kan man si at dette kan da ikke 
være fornuftig, er det dette du mente. (L6) 
 
Med bakgrunn i dette ser det ut til at e-post brukes daglig og som en erstatning for fysisk 
kontakt. En utfordring med e-post er det skrevne ord, dette kan en tolke ut i fra at 
informanten påpeker at det skrevne ord er farlig. Dette utdypes med at meningsinnholdet 
i budskapet blir stående ”svart på hvitt” og lar seg ikke endre umiddelbart når det først er 
skrevet og sendt. En kan videre tolke dette som at e-post er et medium som det er 
vanskeligere å korrigere missforståelser igjennom, fordi tilbakemeldingene kan komme 
opp til flere dager etter at det er blitt sendt. I mellomtiden har mottakeren tolket og 
grunnet på budskapets mening, mens avsenderen ikke får mulighet til eventuelt å 
korrigere. Det ser også ut til at en del e-post blir sendt når avsenderen er følelsesmessig 
engasjert, og at tilbakemeldingen kan komme krassere ut enn hva som strengt tatt var 
nødvendig når en får tenkt seg om. Slike følelses-e-post skaper frustrasjon og sinne, og 
kan være med å skape usikkerhet i organisasjonen. Individet bør ha en høy toleranseevne 
for budskap som blir sendt via dette mediet, og ta høyde for at feiltolkninger kan skje. 
Videre i dette ekstraktet kom det også frem at en skulle ønske at e-post-meldingene ble 
litt mer formelle i sin form. Dette underbygger også om at en kan forstå bruken av mediet 
som en erstatning for daglig fysisk kommunikasjon, som en erstatning for den uformelle 
småpraten. En overfører den muntlige sjargongen over til skriftlig form.   
 
E-POST I FORHOLD TIL TEORI 
Ser en funnene i forhold til KPK-modellen og Media Richness Theory og 
”rikhetsskalaen” til Daft og Lengel (1987), så uttrykker 18 av 20 ledere at de bruker dette 
mediet som en erstatning for daglig fysisk, på lik linje med telefon. Én informant uttrykte 
mediet som sin hovedkommunikasjonsmetode. Én annen av informantene synes e-post er 
litt upersonlig, men egner seg når en kjenner menneskene godt fra før. Alle informantene 
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var enige om at dette mediet egnet seg ypperlig til å sende: korte og konkrete beskjeder; 
dokumenter; avtale møte; gi instruksjoner og for å sende påminnelser blant annet. I 
tillegg bruker de det til å formidle positive tilbakemeldinger til medarbeideren. 
Følelsesladede og vanskelige meldinger tar de ikke via dette mediet, men fortrinnsvis 
ansikt til ansikt (9/20). Generelt menet de at e-post var et godt medium for de mer 
strukturerte sakene som møteinnkalling og agenda, sende presentasjonen til møte, sende 
statusrapport og liknende (11/18). Én av informantene trakk frem fordelen med at 
budskapet kom likt ut til alle medarbeiderne via dette mediet. I forskningslitteraturen 
fremstilles også e-post som et av de mest brukte IKT-verktøyene. Her understrekes dens 
fordeler av rutinemessig formidling, fordi den kan spre budskapet fra en til mang 
(Kaufmann, G. og Kaufmann, A., 2003). Sett i forhold til funnene og litteraturen om at 
dette mediet er ett av de mest brukte, så er det et tankekors at dette mediet har en 
begrenset informasjonsfylde og rangeres som det 5. rikeste mediet (jf. Draft og Lengel, 
1987). Dennis og Valacich (1999) fin inndeler e-post i flere underkategorier, men det 
kommer også her ned på en 4. plass, selv om de ikke har med toveisradiokommunikasjon 
i sin tabell.  Deres rangering og informantenes syn på mediets utfordringer, kan sees i 
sammenheng. Det underbygger utsagn informantene kom med, om at elektroniske medier 
ikke egner seg så godt til formidling av negativt budskap og om at det fordrer at 
individene kjenner hverandre godt fra før. Bakgrunnen for disse utsagnene ligger i 
mediets manglende evne for signaloverføringer og missforståelser som lett kan oppstå i 
forhold til dette (Schnake et al., 1990).  
 
Informantene forteller om at mediet åpner for å kunne sende korte beskjeder og føre korte 
diskusjoner. Denne raske, enkle og uforpliktende (i form av at en ikke trenger å svare 
med en gang, eller ikke svare i det hele tatt) formen for kontakt kan være en av årsakene 
til at individ bruker dette mediet så mye, tiltross for dens begrensninger. Andre årsaker 
kan være at individene er kjent med dette mediet og foretrekker å bruke det (jf. Media 
Choice; Wilhelmsen, 2009) I tillegg til at det er enkelt å bare sende en e-post istedenfor å 
ringe eller møtes fysisk (Jf. Sproul og Keisler (1991), som viser til at en sender e-post til 
sidemannen; Andrissen, (1991) om raskheten i mediet). En annen utfordring som kommer 
opp er e-post overfolden (overload), informantene eksemplifiserer dette med at de får i 
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gjennomsnitt ca 50 e-post om dagen, og mye av dette var kopi-e-post (9/18). I følge 
lederne var det ulike grunner til at de fikk kopi-e-post: for å informere; bevise at 
medarbeideren hadde gjort noe; signalisere overfor andre medarbeidere at lederen var 
informert. Innen forskningslitteratur rundt mediet e-post, er dette en velkjent utfordring 
(Fisher, 1981).  
 
Flere forskere rapporterer om økt produktivitet ved hjelp av informasjonsteknologi. 
Raskere tilgjengelighet og høyere presisjon og saklighet kan forklare dette viser Grenness 
(1999, s. 96). Kommunikasjonen blir raskere og mer effektiv på noen områder 
(Andrissen, 1991). Ut i fra funnene er de fleste informanter opptatt av å svare på e-post så 
rakst som mulig, og det virker som de prøver å oppnå den samme interaksjonshastigheten 
som foregår fysisk. Hvorfor lederne etterstreber ansikt til ansikt kommunikasjon via e-
post, når det i teorien viser seg at dette ikke er et godt medium for den type interaksjon 
(jf. ”rikhetsskalaen” til Daft og Lengel, 1987; Dennis og Valacich, 1999), kan trolig 
forklares med at e-post er et av de eldste elektroniske kommunikasjonsmediene en har i 
dag. Individet bruker de verktøyene en er fortrolig og vant med å bruke (Media Choice; 
Wilhelmsen, 2009), og en annen fordel som informantene oppgir er at en kan svare når en 
har tid.  
 
Lederne etterstreber den fysiske kontakten og relasjonen, likevel er treghet i 
tilbakemeldingsprosessen en faktor i dette mediet. Ut fra datamaterialet viser det seg også 
at IKT-verktøy blir brukt i form av uformell og oppgaverelatert karakter, i forhold til 
prosesser. Informasjonsutvekslingen vurderes som bedre (Andrissen 1991), til tross for 
ulike begrensninger i signaloverføring. Forskning viser at sosiokulturell kommunikasjon 
(sladder) ikke blir hemmet, og en har utviklet typografiske erstatninger for nonverbale 
signaler (jf.Baggetun & Mørch, 2000;  Andrissen, 1991). Den upersonlige formen som 
ofte er i e-post gir også muligheter for emosjonelle uttrykk, fordi en ikke blir kontrollert 
av andres fysiske nærvær (jf. Goffman og ”backstages” i Svedberg, 2002; Goffman, 
1959). 
 
E-post har en adressert avsender og en mottaker, og betegnes oftest under ”kanal” i 
 
113 
 
litteraturen på grunn av dette. Dette mediet faller inn under skriftlig kommunikasjon. I 
realiteten har e-post også noen plattformegenskaper. E-post kan en dermed si 
representerer en overgang fra kanal- til plattformmetaforen. Plattformegenskaper 
inkluderer at en ikke trenger å svare umiddelbart på henvendelsen og at en også kan 
editere beskjeder etter at de er skrevet. En betegner dette som at plattformkommunikasjon 
har en mer varig karakter enn kanalmetaforen (jf. KPK-modellen).  
 
Ut i fra ”rikhetsskalaen” kommer e-post ut som det femte rikeste mediet, med andre ord 
er det ikke et godt medium til bruk som erstatning for ansikt til ansikt kommunikasjon. 
For dette mediet er det lav parallelliseringen og symbolverdien kategoriseres fra lav til 
medium (Dennis & Valacich, 1999). E-post oversender ikke nonverbale signaler som 
tonefall, mimikk etc., og kan forårsake missforståelser (5/18) Det er en kjensgjerning at 
ny teknologi ikke egner seg til visse typer av emosjonelle budskap (Grenness, 1999; 
Kaufmann, G., og Kaufmann, A., 2003). Men i følge Baggetun og Mørch, (2000) sin 
forskning utvikler individet symboler for å fremme emosjonelle forhold via elektroniske 
medier. En bruker blant annet smilefjes, understrekinger og uthevinger for å tydeliggjøre 
hva en mener med det som er skrevet. Undersøkelser tyder på at hele 30 % av all e-post, 
selv mellom profesjonelle, er av emosjonell karakter (Grenness, 1999, s. 94) og dermed 
innholder sladder og usaklig informasjon. En overser ofte at denne formen for 
informasjon har en sosial funksjon, og at den bare i annen rekke tjener saklige og 
rasjonelle funksjoner. Teknologien fører til færre hemninger for å uttrykke seg skriftelig 
enn via muntlig kommunikasjon (jf. Grenness 1999, s. 95), og noen informanter (3/18) 
uttrykte at dette for eksempel var en utfordring i forhold til e-post skrevet i sinne.  
 
Deloppsummering:  
E-post bruker som erstatning for daglig fysisk kontakt, på lik linje med telefon, og 
kompenserer for manglende fysisk kontakt. En bør ha et bevisst forhold til innhold og til 
hvem en sender i e-post, for å minske missforståelser og overfold (overload). E-post 
egner seg godt til mer strukturerte ting som å sende ut møteagenda, ulike typer dokument, 
gjøre avtaler osv. Fordelen med mediet er at det åpner for at en kan sende og svare på 
budskapet i forhold til når en har tid.  
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 5.3.6 Intranett 
Det siste mediet jeg trekker frem er intranett som ble brukt i organisasjonen. Det var 
nesten ingen som nevnte dette mediet, men alle individ i organisasjonen har tilgang til 
det. Jeg velger å ta med dette mediet, fordi det kan representere et potensielt medium for 
lederne i deres ledelsesprosess.  
 
Ekstrakt 37 er fra en nasjonal leder fra Norge. Jeg har tatt med dette ekstraktet, fordi det 
forteller noe om intranettet som alle hadde tilgang til. I tillegg så viser det hvordan denne 
ene informanten brukte intranettet til noe mer.   
 
[...] så har vi en intranettløsning, hvor du kan finne det du trenger på fagsiden; på 
forsikringsteknisk osv.; nye systemmessige ting. Men den jobber vi nå med...skal 
bli  ”Min Side” liksom, hvor jeg finner alle resultater for meg selv og min enhet 
osv., slik at den blir mer oppdatert. Noe kan vi ha på intranett og noe kan vi ha på 
en server, blir omtrent det samme. Men hvordan skal du visualisere. Vi prøver å 
dra dette videre for å skape enhet, her er min. Prøver å legge opp litt bilder, slik at 
du kan se hvem som sitter hvor, ikke bare navnet. […] (forteler om at de som har 
jobbet en stund kjenner hverandre, men ikke så godt de nyansatte, red.) De 
kjenner hverandre godt, men på den andre side er de kjent innen sin enhet veldig 
ofte. De kjenner på tvers...men de som kommer nye...hvem er de nye? De får 
bilde å knytte til, det er veldig ålreit. Bygge opp noen hjemmesider som blir 
bedre, som gir informasjon internt slik at de finner hverandre. Men at også andre 
finner ut hvem vi ferske er… for å ringe og prate og for å få et ansikt. […] (andre 
ting som intranettet kan brukes til, red.) hvordan går resultatene på tvers, en 
salgsorganisasjon er veldig resultatorientert hele tiden. Noen nye 
produktinformasjoner, litt feiring… Herlig nå fikk vi en stor kontrakt der, prøve å 
få til de gode historiene. Vi fikk en veldig god historie fra en kunde som klarte å 
avverge en brann, litt ”good news”... Det også skal vi ha på intranettsiden.(L4) 
 
Ut i fra ekstraktet og at nesten ingen nevnte dette mediet, kan en trolig forstå ut i fra at 
intervjuesamtalen dreide som om hvordan de ledet sine medarbeidere. Med dette som 
bakgrunn er det nærliggende å tro at lederne ikke så på intranett som et medium for 
påvirkning og ledelse av medarbeiderne. Trolig heller et informasjonsmedium fra 
konsernledelsen om ulike avdelinger i organisasjonen. En ser at organisasjonen bruker 
intranettet til å legge ut informasjon om bedriftsenhetene, og at det er et sted hvor lederne 
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kan hente allmenn informasjon fra bedriften. Informanten kommer i tillegg med ulike 
eksempler på hva han eller hun bruker intranettet til overfor sine medlemmer i 
ledergruppen og hva en tenker at det kan brukes til. Her forstår en at lederen ønsker å 
bruke intranettet til å opprette et eget ”rom” for sin ledergruppe hvor en kan legge ut 
informasjon, bilder av medarbeiderne og at det også kan være en intern ”skryte side” for 
ledergruppen. En ønsker å bruke dette mediet for å fremme fellesskapsfølelse og 
teamånd. Videre i intervjuet nevnes også muligheten til å strukturere rommet i ”mapper” 
hvor en kan legge ut aktuell informasjon fra for eksempel ledermøtene, slik som 
møtereferat. Medarbeiderne kan selv hente ned disse dokumentene når en selv har behov 
for dem.   
 
INTRANETT SETT I FORHOLD TIL TEORI 
Ser en mediet intranett i forhold til KPK-modellen og ”rikhetsskalen”. Alle lederne har 
tilgang på intranettet som er i organisasjonen, og én annen informant fortalte at han eller 
hun brukte det som informasjonskanal. Det blir for det meste brukt som et forum hvor en 
kan hente informasjon om organisasjonen, og hvor konsernledelsen informerer via et eget 
publiseringsskriv som heter ”Magasinet” som ligger på intranettet. Ingen av mine 
informanter, unntatt den ene, nevnte at de brukte intranettet som et medium for å 
kommunisere med sine medarbeidere eller for å utøve noen av sine lederoppgaver. Derfor 
har jeg heller ikke noen av informantenes syn på dette mediet.  
 
Intranett er et forum hvor informasjon blir lagt ut på en ”plattform”, og hvor individet kan 
hente ned informasjon når en selv ønsker det. Avsenderen sender budskapet (dokumentet) 
til plattformen, hvor det lagres. Dette mediet kommer inn under plattformmetaforen i 
KPK-modellen. Dette mediet påvirker også senderens innkoding og mottakerens 
avkoding av budskapet. Avsenderen må tenke på at den informasjonen som sendes ut via 
”plattformen” er av en slik art at budskapet ikke bør gi rom for tolkning, men at det skal 
være så presist og konkret som mulig. Intranettet gir ikke avsenderen samme mulighet til 
å fange opp eventuelle misforståelser som en kan gjøre via telefon eller e-post. 
Tidsaspektet er en avgjørende faktor for at korrigeringen blir vanskeligere, fordi 
mottakeren ikke trenger å lese budskapet med en gang og at det i tillegg blir liggende ute 
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på intranettet over en lengre periode. Budskapet kan også bli lest av andre som ikke har 
noen direkte tilknytning til innholdet, hvis det er lagt ut på det åpne rommet på 
intranettet. Budskapet betegnes som permanent og varig, ut i fra hvordan informantene 
brukte dette mediet. En utfordring her er at innholdet i informasjonen blir lest ut i fra 
mottakernes ulike preferanser og kjennskap til innholdet, og en kan ikke sikre at 
budskapet tolkes slik avsender har ment. Mediet i seg selv åpner også for at andre kan 
editere innholdet. Andre medium som kommer under plattformmetaforen er for eksempel 
ulike typer wikier, som Wikipedia, og en del samarbeidsverktøy som googledocs.   
 
I forhold til ”rikhetsskalaen” kan intranett betraktes som det minst rikeste mediet. Dennis 
og Valacich (1999) opererer med kategorien ”asynkronisert gruppevare” og intranett kan 
kategoriseres under denne, rangeres på 9. plass i forhold til rikhet. Vider har Dennis og 
Valacich (1999) synkronisert gruppevare som sitt laveste rangerte medium.  
 
Deloppsummering: 
Intranett blir bare av noen få nevnt, men alle ledere har tilgang til det. Grunnen er trolig 
at de ikke ser på intranett som et medium for ledelsesutførelsen overfor medarbeiderne, 
men bruker det heller som en ”informasjonsbase” for informasjon om organisasjonen. 
Mediet kan åpne opp for bruksmuligheter som kan knyttes til ledelsesprosessen. Et 
eksempel er muligheter for å bruke mediet som et ”mellomliggende forum” hvor ulike 
formelle dokument fra ledergruppen kan samles, for senere å kunne hentes ned ved 
behov. 
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6. OPPSUMMERING OG KONKLUSJON 
Hensikten med rapporten har vært å belyse noen aspekter ved langdistanseledelse i en 
organisasjon. Rapportens perspektiv legger til grunn å se det hele ut i fra lederrollen og 
den daglige praksisen, og hvordan en benytter IKT-verktøy i kommunikasjonsprosessen. 
Ut fra dette har jeg sett på hva som endres når en går fra nærledelse til 
langdistanseledelse og hvilke forskjeller det er i langdistanseledelse sett i forhold til 
nærledelse. Videre har jeg sett på hvilke IKT-verktøy lederne benytter og hvordan disse 
blir betraktet i forhold til kommunikasjonsprosessen mellom leder og medarbeider. 
 
Med den økende globaliseringen og teknologiens muligheter åpner dette for nye 
bedriftsorganiseringer, ledelse og ledelsesformer. Bedrifter er ikke lenger avhengig av 
samlokasjon for å yte og levere, og dette fordrer nye måter å se ledelse på. Ledelse er et 
komplekst fenomen som er sammensatt, og betyr blant annet utvikling av egen 
kompetanse, maktutøvelse, veiledning av andre osv. Den måten jeg ser på ledelse er ikke 
for alle ledere, men sees i forhold til konteksten. Videre ser jeg på den som en gjensidig 
påvirkningsprosess mellom leder og medarbeider for å nå et felles mål, som 
sammenfaller med Northouse sin beskrivelse. Langdistanseledelse blir her et nytt begrep i 
forhold til å beskrive lederens endrede rolle i forhold til å lede medarbeidere som sitter 
geografisk spredt og hvor lederen samtidig har personalansvar for medarbeiderne på 
distanse. Ledelse innebefatter lederoppgaver og disse kan sees på ulike måter. Ut i fra 
empirianalysen og teoretisk gjennomgang av ledelsesoppgaver, ser jeg kategoriseringen 
av oppgavene i forhold til Yukl og Van Fleet sin inndeling.  Men det fremkommer likevel 
ut i fra empirianalysen at det er rimelig å anta at lederoppgaver som er mer knytet til 
mellommenneskelige forhold (leadership) er en større utfordring når en kommer på 
distanse, enn de mer administrative (management) lederoppgavene. Videre ser en at den 
geografiske distansen er en faktor som virker inn ved denne type ledelse, og at 
kommunikasjonsprosessen blir ”strukket” i billedlig forstand. KPK-modellen viser 
hvordan kommunikasjonsprosessen foregår mellom individ, og distansen gjør at lederne 
må finne medium som egner seg for transport av budskap over lengre avstander. I forhold 
til empirianalysen er det mulig å konkludere med at langdistanseledelse ikke fungerer 
uten bruk av IKT-verktøy. Shields vektlegger betydningen av ledelse på tvers av kulturer. 
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Ut i fra empirianalysen og teoretisk gjennomgang ser det ut til at tverrkulturell ledelse 
fordrer at lederne er bevisst de ulike kulturforskjellene i sin ledelsesutførelse, og særlig 
tilknyttet beslutningsprosesser. En ser også at det som endrer seg når en går fra 
nærledelse til langdistanseledelse er at medarbeiderne må være mer selvstendige og 
selvstyrte enn de trenger i nærledelse. Dette er en forutsetning for at langdistanseledelse 
skal fungere viser gjennomgangen av empirianalysen. 
 
Ser en på fordeler og utfordringer i langdistanseledelse knytter disse seg til Yukl og Van 
Fleet sine lederoppgaver. Jeg har valgt i denne rapporten å belyse de ulike aspektene som 
informantene kom med, og plukket ut de temaene som ble mest fremtredende, og knyttet 
disse til Yukl og Van Fleet sin inndeling. Ut i fra empirianalysen viser det seg at det ikke 
ser så mange fordeler knyttet til selve ledelsesutførelsen i langdistanse, men heller klart 
organisatoriske fordeler. I denne rapporten har jeg valgt å ikke gå inn på de 
organisatoriske forholdene. Ut i fra empirianalysen og den teoretiske gjennomgangen av 
aspekter ved ledelsesutførelsen har jeg behandlet følgende samletema: motivasjon; 
teambygging; koordinering. Jeg skal følgende oppsummere hver av disse.  
 
Flere forskere har sett på motivasjon og dens innvirkning på individ, og jeg har tatt 
utgangspunkt i Herzberg sin tofaktorteori, men har valgt i empirianalysen å se det mest i 
forhold til mine funn. Undersøkelsen viser at alle informantene kategoriserer flere av 
Yukl og Van Fleet sine lederoppgaver som motivasjonsoppgaver, og derfor har jeg sett på 
hvilke av disse motivasjonsoppgavene som er mest fremtredende. Empirianalysen viser at 
det lederne legger vekt på er å være hørbar via IKT-verktøy, for å kompensere for tapet av 
fysisk nærvær. De støtter og oppmuntrer sine medarbeidere via IKT-verktøy. I 
langdistanseforhold ser det ut til at lederne mister noe av oversikten over medarbeiderne, 
i tillegg til at de mister noe av det sosiale og inkluderingen i det daglige. Lederne 
motiveres av arbeidet i seg selv. Det ser ut til at det er en fordel at individet motiveres av 
arbeidet, ved at en ikke kan forvente den samme tette oppfølging fra sin leder, som en har 
i nærledelse.  
 
I forhold til teambygging belyser jeg i forhold til Yukl og Van Fleet sine lederoppgaver. 
 
120 
 
Mange forskere har belyst ulike sider i forhold til teambygging, blant annet Herzberg og 
Schindler og Thomas. I empirianalysen belyser jeg det mest ut i fra datamaterialet. 
Undersøkelsen viser at lederne mener teambygging krever mer i et langdistanseforhold, 
fordi en fortsatt må bruke tid og ressurser på å møtes fysisk for skape relasjoner i 
begynnelsen. Informantene i denne studien, i denne konteksten, mener bestemt at bruk av 
IKT-verktøy i samhandling ikke fungerer, hvis en ikke kjenner hverandre godt fra før.  
 
Koordinering var det siste teamet jeg valgte å se på i denne rapporten, i forhold til 
lederens oppgaver. I forhold til empirianalysen og teoretisk gjennomgang av 
koordinering, ser det ut til at en kan konkludere med at ledere i langdistanseledelse er 
avhengig av ulike styringsverktøy for å lede medarbeidere på distanse. Ledere leder via 
delegering av rammer og mål, og utsjekk i etterkant. Lederne i langdistanse, sett ut i fra 
min kontekst, legger vekt på involvering i beslutningsprosesser. Språk brukes som en 
koordineringsressurs.  
 
Ut i fra teoridelen om kommunikasjon og teknologi, har jeg utviklet en ny modell som 
bedre kan forklare dagens IKT-systemer sett i forhold til kommunikasjonsprosessen. 
Kanal- og plattformkommunikasjonsmodellen [KPK-modellen] danner teorigrunnlaget 
for å belyse de funn som kommer frem om hvordan lederne bruker IKT-verktøy i 
interaksjon med medarbeidere, og hvordan og til hva disse fungerer. Videre ser jeg mine 
funn opp mot Media Richness Theory og ”rikhetsskalaen” til Daft og Lengel. Ut i fra 
empirianalysen og den teoretiske gjennomgangen ser det ut til at lederne er enige om at 
ulike IKT-verktøy egner seg for ulike formål, alt etter hva og type budskap en skal 
formidle. I rapporten belyser jeg noen av de IKT-verktøyene som informantene pratet 
mest om, i tillegg har jeg valg å ta med ett av de verktøyene som få nevnte. På bakgrunn 
av den teoretiske gjennomgangen, har jeg i denne rapporten valgt å kategorisere ansikt til 
ansikt kommunikasjon som et ”verktøy” for kommunikasjon, og behandler derav fysisk 
møte som et verktøy. Jeg skal følgende oppsummere disse IKT-verktøyene: ansikt til 
ansikt kommunikasjon og fysisk møte; videomøte; webmøte; telefon og telefonmøte; e-
post; intranett. 
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Ansikt til ansikt kommunikasjon og fysisk møte blir sett ut i fra empirianalysen og den 
teoretiske gjennomgangen, og betraktes som det mest informasjonsrike mediet. Denne 
fysiske møteformen foretrekkes når en skal ha bredere og dypere diskusjoner, for å sikre 
bred meningsutveksling. Undersøkelsen viser at en bør ha fysiske møter i forhold til 
planprosesser, strategi og visjonær utvikling. I tillegg trekker en frem at fysiske møter 
brukes bevisst i team og relasjonsbygging for ledergruppen. Møteformens lengde kunne 
være fra én dag og opp til flere dager, to dager var vanlig. Til tross for undersøkelsens 
utdelte positive omtale om denne møteformen, reduserer ledere på distanse bruken av 
dette mediet. Grunnen er psykiske i forhold til reisevirksomhet, økonomiske og 
ressursmessige forhold knyttet til dette. Videre viser resultatene at budskap av negativ og 
alvorlig karakter må tas fysisk ansikt til ansikt, andre medier er uegnet. 
 
Det andre mediet som omtales er videomøter. Empirianalysen viser at lederne jeg har 
intervjuet bruker dette mediet sjelden i sin ledelsesprosess overfor medarbeiderne, og det 
er delte meninger om hvor godt det er. Dette til tross for at mediet rangeres som det nest 
beste informasjonsrike mediet i forhold til teorigjennomgangen. Grunnen ser ut til å være 
utfordringer knyttet til selve mediets stabilitet og nytteverdien. Mediet egner seg for 
strategidiskusjoner og andre diskusjoner i følge disse informantene. Mediet fordrer ikke 
lengre enn 2 til 3 timers møter, og da gjerne med pause innlagt.  
 
Webmøter blir i undersøkelsen sett på som det nest beste mediet, etter fysiske møter. Ut i 
fra empirianalysen blir dette mediet brukt nest mest, etter telefon og e-post. Mediet egner 
seg for enkle og informative saker (budskap), uten de dype samtalene. Statusrapportering 
og videreformidling av informasjon egner seg godt for dette mediet. Varigheten på møte 
bør ikke overstige 2 timer.  
 
I forhold til telefon og telefonmøte, viser empirianalysen også at telefon er med å erstatte 
daglig fysisk kontakt. Lederne har daglig og ukentlig kontakt av både formell og uformell 
karakter. Telefonmøter sees på som det nest beste mediet, sammen med webmøte. 
Informantene i denne konteksten mener mediet egner seg for informasjonsformidling og 
statusrapportering. Telefonmøter bør ikke ha en varighet på mer enn 2 timer.  
 
122 
 
 E-post brukes som erstatning for daglig fysisk kontakt, sammen med telefon kontakt. På 
bakgrunn av empirianalysen og de anvendte teorier er det litt underlig at dette brukes så 
hyppig når det i følge teorien er fattig på informasjonsrikdom. Det kan være ulike 
grunner til dette, og forskning på feltet belyser noen grunner. I denne rapporten har jeg 
ikke gått i detalj på dette, siden funnene belyser aspekter ved langdistanseledelse og ikke 
e-post spesielt. Ut i fra undersøkelsen betraktes e-post som ypperlig rundt strukturerte 
forhold som møteinnkalling, oversending av ulike dokument, gjøre avtaler osv. Det egner 
seg for positiv tilbakemelding, men ikke så godt til negative. Informasjonsrikdommen i 
mediet er fattigere, og det er lettere for missforståelser med det skrevne ord. 
Empirianalysen trekker frem fordelen med mediet ved at budskap overlevert på dette 
mediet kunne leses når en hadde tid, sett også i forhold til tidsforskjellene mellom 
Finland og Skandinavia. Utfordringen var å være bevisst innhold og til hvem en sender e-
post, for å unngå missforståelser og overflod (overload). 
 
Ut i fra det siste mediet som behandles i empirianalysen kommer det frem at dette mediet 
omtrent ikke blir brukt i forhold til ledelsesprosessen, men heller som en 
”informasjonsdatabase” for lederne om forhold ved organisasjonen. Sett ut i fra den 
teoretiske gjennomgangen viser den at dette mediet rangeres som det minst 
informasjonsrike mediet i følge ”rikhetsskalaen”. Dennis og Valacich har nyansert 
skalaen ved å ha en kategori som heter ”asynkronisert gruppevare”, og under her kan 
intranett plasseres. Mediet åpner opp for muligheter til å ha en felles ”plattform” hvor 
ledergruppen kan legge ut fellesinformasjon med mer. Videre kan det åpne opp for 
muligheter til å editere budskap som er lagt ut her. 
 
Denne studien kan ikke gjøre krav på å være representativ for all type 
langdistanseledelse. Faktorer som kommer frem i denne studien må sees i forhold til den 
konteksten den er utledet fra. Det er også viktig å understreke at denne studien er foretatt 
i en nordisk organisasjon som både har nasjonal og nordisk ledelse, men at det har vært 
en overrepresentasjon av nordiske ledere i min studie. Organisasjonens bruk av IKT-
verktøy må også sees i sammenheng med organisasjonens egenart.  
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 Denne undersøkelsen kan med stor sikkerhet si at utfordringene ved langdistanseledelse 
ligger i de mellommenneskelige forholdene og lederoppgaver som er knyttet til disse (jf. 
leadership). Ledelse på distanse fordrer at en kan skape gode relasjoner og team, at en 
har oppfølgingsverktøy og IKT-verktøy for kommunikasjon. Min studie viser at ledere på 
distanse etterstreber å opprettholde de samme forhold og relasjoner som en har ved fysisk 
nærledelse. Videre viser den at IKT-verktøy ikke egner seg som verktøy for 
personalledelse hvis en ikke bygger opp et tillits- og relasjonsforhold.   
 
Jeg har i min studie sett på noen forhold knyttet til langdistanseledelse, men alt i min 
rapport kommer jeg borti tema jeg ikke behandler. Dette kan danne grunnlag for videre 
forskning. Aktuelle tema som kan danne grunnlag for videre studier og forskning er: 
organisatoriske fordeler og utfordringer i langdistanseledelse; er det mer demokratisering 
i langdistanseledelse enn i nærledelse; har ulike nasjonalkulturer noe å si for 
langdistanseledelse; gjelder de forhold som fremkommer i denne studien andre 
organisasjonsforhold; etterprøve KPK-modellen å se om den holder for fremtidige IKT-
verktøy. 
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 APPENDIKS 1  Intervjuguide 
 
1. Introduksjon 
- presentasjon av meg selv og prosjektet, målet for intervjuet 
- skjema for informasjon om anonymitet og samtykke 
- bruke båndopptaker 
 
2. Bakgrunn / introduksjonsspørsmål 
- Hva er din posisjon? 
- Hvor lenge har du vært i organisasjonen? 
- Hva har du gjort før? 
- Har du hatt andre posisjoner i organisasjonen? 
 
3. Arbeidsmiljø  
- Hvordan er din arbeidsdag? 
-  Hvordan er din arbeidsdag? 
-  Hvilke arbeidsoppgaver har du? 
-  Hvordan utfører du dem? 
-  Er arbeidet forskjellig fra periode til periode, og totalt? Hvordan føler du 
 det? 
 
- Hva er dine hovedoppgaver som leder, og hvordan prioriterer du? 
-  Organisasjon: har du aktivitetsplaner? 
-  Motivasjon: hvordan motivere og inspirer du dine medarbeidere? 
-  Kontroll: hvordan har du kontroll? Hvordan kan du vite at medarbeiderne 
gjør det de skal gjøre? 
 
- Hva er mest viktig å ha mellom deg og dine medarbeidere i langdistanseledelse? 
- Hvordan kommuniserer du med dine medarbeidere? Hvilke 
kommunikasjonskanaler bruker du? 
- Hvordan får eller gir du informasjon til din leder/medarbeider, er det forskjell? 
- Sitter du i samme bygg med noen av dine medarbeidere eller leder, eller andre? 
Hvordan effekt har dette på relasjonsforhold, tillit og beslutningstaking? 
- Hvordan er dine møter og er det noen forskjell mellom tradisjonell- og 
langdistanseledelse? 
- Hvordan hjelper du dine medarbeider, og hva gjør du for dem så de kan føle seg 
tilfreds og nyttige? 
- Gir du dine meddarbeidere ansvar og utfordringer? 
- Har du klare instrukser fra din leder? Hvordan er ditt forhold til din leder? 
Hvordan får du informasjon fra din leder, og hva videreformidler du dette? 
- Har du et forum hvor du kan diskutere vanskelige saker og andre saker tilknyttet 
ledelse? 
- Tilbakemelding: hva gjør du hvis dine medarbeidere gjør en god jobb, og hvis de 
ikke gjør det? 
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- Har du hørt om konflikter eller har du noen erfaringer selv med det? Hvordan var 
de og hvordan ble de løst? Er det noen forskjell mellom langdistanseledelse og 
tradisjonell ledelse? 
 
- Kultur: er det noen forskjell mellom nasjonale kulturer, og hvordan påvirker dette 
samarbeidet, og for deg som leder? Er det noen forskjell mellom medarbeider fra 
ulike lokasjoner i landet? 
- Er det noen fordeler og utfordringer ved langdistanseledelse?  
 
- Møtet: er det noen forskjell fra hvordan du holder møtet i langdistanseledelse enn 
i tradisjonell ledelse? 
 
4. Oppgaver 
- hvilke arbeidsoppgaver karakteriserer din stilling? 
- Hvordan gjør du dem? 
- Er det noe i arbeidet ditt som er vanskelig, noen spesielle utfordringer? 
- Hvilke arbeidsoppgaver bør være for en leder i langdistanseledelse, og for 
medarbeideren? 
- Hvilket ansvarsområde har du? Menneskelig og faglig. Hvordan løser du dem? 
- Er noen områder enklere enn andre og hvorfor? Noe vanskelig og hvorfor? 
- Hva tror du er organisasjonens kultur? 
- Er ansvarsforholdet klart mellom deg og din leder? Hvordan virker det? 
- Hvordan involverer du dine medarbeidere i planlegging og beslutninger? Hvordan 
er det? 
- Hvordan er oppgavene i forhold til rapportering og kommunikasjon mellom 
nivåene i hierarkiet? 
 
5. Behov 
- hvordan kan du tilrettelegge for dine medarbeidere og hvordan kan din leder gjøre 
det for deg? 
- Har du fått noen kurs i hvordan lede på langdistanse? 
- Hvis du eller noen medarbeidere er syke, hvordan løser dere det? 
- Hva vil du lære mer om? 
- Hvordan vil du bli motivert i din jobb? 
- Har du forum hvor du kan diskutere utfordringer du møter i jobben? 
- Hvilke type mennesker kan jobbe i et langdistanseforhold? Hva karakteriserer 
dem? 
 
6. Til slutt 
- hva er hovedutfordringene for organisasjonen i forhold til langdistanseledelse? 
- Er det noe mer du vil tilføye? 
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APPENDIKS 2 Sammendrag av funn 
 
Informasjon om forskningsprosjektet 
 ”Langdistanseledelse” 
 
av 
Karin Heiene 
 
Oktober  2008  
 
Dette informasjonsskrivet er ment for at dere i bedriften skal få en pekepinne på hvordan 
dette forskningsprosjekt vil bli vinklet. I rapporten blir verken navn eller tittel på 
informanten beskrevet, da dette kan spores direkte til kilden. Det som blir brukt i 
rapporten er den informasjonen de har kommet med og ulike sitater fra intervjuene, og 
her vil informanten bli omtalt med et tall, en bokstav eller på hvilket ledernivå 
vedkommende befinner seg.  
SAMMENDRAG AV FUNN 
 Lederen legger vekt på å være hørbar 
 Lederen blir motivert av jobben i seg selv 
 Styringsverktøyene i bedriften brukes for å sikre at arbeidet utføres 
 Lederen må ha tillit til medarbeideren og de må være selvdrevne 
 Telefon og e-post erstatter dagelig kontakt 
 E-posten struktureres 
 Fysiske møter foretrekkes 
 Telefonmøte oppfattes som nest best, sammen med webmøte 
 Videomøter brukes sjelden 
 Innkalling og agenda sendes ut på forhånd før møte 
 Møteregler 
 Årsplan for møtevirksomheten 
 Møtespråket er engelsk (rettelse nov. 2008: nasjonale ledergrupper nytter 
nasjonalspråk) 
 Må ha et bevisst forhold til ulike lands kultur 
 Fordelen er mange erfaringer og stor kunnskapsbase 
 Mister oversikten og noe av det sosiale 
 Mister inkludering i det daglige 
 Personalsaker kan være en utfordring 
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FORSKNINGSGRUNNLAGET 
Forskningsprosjekt vil ta for seg disse temaene, men den endelige rapporten kan 
inneholde færre tema:  
- Motivasjon – hvordan motivere medarbeiderne og hvordan bli motivert som leder 
selv 
- Kontroll og tillit til medarbeideren 
- Kommunikasjon – hvilke verktøy bruker lederne overfor sine medarbeidere og 
hvordan fungerer det. 
- Møtekultur 
- Kultur 
- Utfordringer og fordeler i forhold til langdistanseledelse 
 
Jeg har intervjuet to ledernivåer i en nordisk bedrift. Ledernivå 1 er: ledere som har 
medarbeidere ulike steder innen for sitt land, og medarbeiderne her har ofte folk i en 
avdeling under seg igjen. Denne gruppa er landsorganisert.  
Ledernivå 2: er ledere som leder lederne på ledernivå 1, og de som lederen leder sitter i 
ulike land. Denne gruppa er nordisk organisert. 
 
Etter datainnsamlingen (intervjuene) har jeg dannet meg følgende bilde, som jeg 
oppsummerer her: 
MOTIVASJON 
Lederen legger vekt på å være hørbar 
Lederne som leder i langdistanseforhold er opptatt av å fremme motivasjon og 
teamfølelse for sin ledergruppe. Dette skaper en større utfordring enn om det er i et 
tradisjonelt ledelsesforhold. Generelt går det på å bruke mye tid i starten på fysiske møter 
for senere å kunne bruke ulike digitale verktøy i kommunikasjonen med sine 
medarbeidere. Det er ingen forskjell om lederen er ung eller gammel i forhold til i hvor 
stor grad man benytter digitale verktøy. Lederne legger vekt på å være hørbar, når det i 
langdistanseforhold kan være vanskelig å være ansikt - til - ansikt. En del ledere bruker 
også tid på å gjøre noe sosialt sammen med sine medarbeidere, ofte i tilknytning til 
ledermøter (den gruppen som lederen har personalansvar for). I tillegg bruker lederen 
mye tid på å gi tilbakemeldinger til sine medarbeidere. De gir ros og ris, formulerer 
målsetninger sammen med medarbeideren og har oppfølgingssamtaler med dem. 
Bedriften har mange verktøy som lederen skal og kan bruke for å kunne følge opp sine 
ansatte, og alle lederne synes disse verktøyene er gode. I tillegg har de selv ”følere” ute 
for å fange opp eventuell misnøye eller positive signaler som blir gitt om medarbeideren 
eller arbeidsplassen.  
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Hvordan blir lederen motivert i sin jobb?  
Blir motivert av jobben i seg selv 
De sier de blir motivert av jobben i seg selv, og av positive tilbakemeldinger fra sin leder 
igjen. Utfordringer og vanskelige saker diskuterer de med noen de stoler på og har tillit 
til. Dette kan være sjefen eller andre kollegaer på samme ledernivå som dem.  
 
Lederen har sin ledergruppe der han/hun er medlem i. Her får han/hun informasjon om 
hva om rører seg på de ulike områdene i organisasjonen, som igjen får betydning for 
arbeid som deres medarbeidere skal gjøre. Her blir de overordna strategiene diskutert. 
Lederen sitter også mange ganger i flere ulike grupper, og på den måten får de jobbe 
sammen med sine medarbeidere fra egen ledergruppe som de leder eller de får innflytelse 
på andre områder i bedriften.  
 
KONTROLL OG TILLIT 
Styringsverktøyene i bedriften brukes for å sikre at arbeidet utføres  
Lederen har bedriftens styringsverktøy som måler f.eks. antall solgte forsikringer og 
andre tall data. Dette er data som er målbare og som er et nyttig verktøy for lederen til å 
følge opp medarbeideren i forhold til om han/hun oppnår de resultater som er forventet. 
Undersøkelsene om medarbeidertilfredshet og lederundersøkelsene, gir talldata på den 
sosiale delen av arbeidet og hvordan medarbeiderne føler seg tatt vare på av sine ledere. 
Disse tallene og dataene er håndfaste indikatorer for lederen når han/hun skal lede sine 
medarbeidere. På denne måten har lederen en viss kontroll på at det som skjer videre 
nedover i organisasjonen fungerer. 
 
Må ha tillit til medarbeideren og de må være selvdrevne 
I langdistanseforhold er det vanskeligere for lederen å vite om de han/hun leder gjør den 
jobben de er satt til. Denne ledelsesformen fordrer at medarbeideren og lederen har større 
tillit til hverandre enn hva som strengt tatt ville være nødvendig i et mer tradisjonelt 
ledelses forhold. Lederen har ikke mulighet til den daglige oppfølgingen som kan skje i et 
tradisjonelt ledelses forhold. Lederen kan aldri være helt sikker på at medarbeideren gjør 
det han/hun skal, men de sikrer dette gjennom kriterier i en ansettelses prosess og 
tilbakemeldinger fra andre medarbeidere. Generelt sier lederne at de er nødt til å ha tillit 
til sine medarbeidere, ellers ville jobben deres vært vanskelig å gjennomføre. I tillegg er 
det en forutsetning at medarbeiderne er selvdrevne, og de uttrykker også at 
langdistanseledelse fungerer best når man leder andre ledere. De anbefaler ikke 
langdistanseforhold til første linje medarbeidere, fordi denne type mennesker og jobbtype 
er mer avhengig av daglig oppfølging og ledelse.   
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KOMMUNIKASJON 
Telefon og e-post erstatter daglig kontakt 
Kommunikasjonen mellom lederen og medarbeiderne er vanskeligere i 
langdistanseforhold, fordi en ikke bare kan gå innom for å gi en beskjed. Lederen i 
langdistanseforhold bruker ulike it-verktøy for å lette kommunikasjonen med sine 
medarbeidere i tillegg til fysisk tilstedeværelse. Telefon, e-post, webmøte og videomøte 
var de verktøyene lederne jeg intervjuet brukte. Telefon og e-post ble brukt som 
erstatning for fysisk tilstedeværelse, og lederen bruker denne kommunikasjonsformen 
daglige og ukentlige overfor sine medarbeidere. Han/hun bruker det både for å informere 
om saker og for å høre hvordan det står til eller gi ros. 
 
E-posten struktureres 
De fleste lederne strukturerer e-post boksen sin slik at de får e-post som er direkte 
adressert til seg i en boks og kopier i en annen, på denne måten leser de først de 
meldingene som er direkte til dem. Mange får veldig mange e-post i løpet av dagen, det 
varierer fra 50 til 100 e-post. Noen ganger kan e-post boksen styre arbeidsdagen, men de 
fleste prøver å unngå det ved hjelp av strukturering i e-post boksen. Alle har som mål å 
komme igjennom alle e-postene i løpet av 1-3 dager. Noen mener det er litt for dårlig e-
post kultur, og at de dermed får veldig mange kopimeldinger som strengt tatt ikke er 
nødvendig. Lederne begrunner dette med, at en del medarbeidere har behov for å vise at 
de gjøre noe og sender dermed e-post til den som skal ha den og til sjefen sin i tillegg. 
Noen sender også til sjefen sin for sikkerhetsskyld. Andre igjen syntes det er greit å få 
kopimeldinger, så får de en liten oversikt over hva som rører seg i organisasjonen. De 
bruker e-post til korte beskjeder. Er det lange beskjeder blir det heller sendt som vedlegg, 
og det bør ikke være mer enn en sak pr. melding. Grunnen til dette er at e-posten ofte blir 
sendt til flere for å få deres tilbakemelding, og da kan det være ulike personer som 
interesserer seg for de ulike punktene i e-posten. Punkter som ikke vedkommer andre, 
blir fort spredd rundt på denne måten. Lederne mener en bør bli flinkere til å skrive 
formelt språk i e-poster, for e-post blir ofte videresendt.  
 
Fysiske møter foretrekkes 
Ved møtevirksomhet foretrekker de først og fremst fysiske møter, fordi dette gir bedre 
forutsetninger for kommunikasjon og bedrer mulighet for å oppfatte den andres reaksjon. 
I tillegg gir det gode muligheter for å oppklare misforståelser raskere. Slike møter er både 
tidkrevende, i form av reiser, og lar seg ikke alltid gjennomføre rent økonomisk. Generelt 
synes lederne det er mye reising i jobben, og de prøver å finne alternativer der det er 
mulig. De fysiske møtene har de alt fra én gang i måneden til sju ganger i året, ulikt fra 
ledergruppe til ledergruppe. På fysiske møter kan man ta opp vanskelige og krevende 
saker, og saker hvor det er viktig å få fram alle synspunkter. Disse møtene kan ha en 
varighet fra én eller to dager.  
 
 
140 
 
Telefonmøte oppfattes som nest best, sammen med webmøte 
Telefonmøter er den møteformen som er nest best etter fysiske møter synes de fleste, og 
mange mener også at webmøter er like godt som telefonmøte. I webmøte har en 
telefonmøte med støtte av powerpoint presentasjon på alles pc, dvs. at alle ser 
framleggerens powerpoint presentasjon uavhengig av hvor de andre medarbeiderne er. 
Lederne mener det er en forutsetning å kjenne hverandre godt før man tar i bruk telefon- 
og/eller webmøte. Dette fordi en i slike møter mister den nonverbale kommunikasjonen, 
de ser ikke kroppsspråket eller oppfatter kanskje ikke nyansene i språket og tonefallet så 
godt. Misforståelser kan være vanskelig å fange opp, fordi man ikke ser om den andre har 
forstått eller ei. Telefonmøte fungerer best hvor sakene er informasjonspreget, hvor det i 
hovedsak er en som prater. Det fungerer også til kortere saker og statusrapportering. 
Erfaringsmessig bør ikke møtene være på mer enn 2-3 timer, dette fordi en blir fortere 
sliten og ukonsentrert enn i fysisk møte.  
 
Videomøter brukes sjelden 
Videomøter var den siste formen for møter de hadde tilgang til. De aller fleste synes ikke 
dette er noen særlig form å ha møte på. Grunnen til dette er at teknologien ikke er god 
nok, en får forsinkelser i tale og det er vanskelig å få ”booket” møterom som har disse 
fasilitetene. Mange så ikke hensikten med å kunne se hva de andre har på seg, men at det 
er viktigere hva de sier. For dette hjelpemiddelet bør en heller ikke ha lenger møtetid enn 
2-3 timer.  
 
MØTEKULTUR 
Innkalling og agenda sendes ut på forhånd 
Når det gjelder møtekulturen legger lederen vekt på at sakslista til møte skal være ute i 
grei tid før møtet, alt i fra 3 uker til 3 dager får møtet. Lederen sender ut agendaen i 
forkant og åpner også for innspill til saker som kan tas opp. Etterpå blir den endelige 
agendaen for møtet sendt ut. Enkelte ledere har også et "ymse"-punkt på agendaen, hvor 
man kan ta opp nye saker i selve møte. 
 
Regler 
Alle ledergruppene har mer eller mindre satt opp regler for hvordan de skal forholde seg i 
møtesituasjonen. De fleste lederne er opptatt av og forventer at alle har lest 
møteinnkallelsen og forberedt seg på det stoffet som blir sendt ut sammen med 
innkallelsen. Det er ikke akseptert at en kommer uforberedt til møtet. Mange av lederne 
er opptatt av at innholdet i møtet skal være interessant for alle, det skal være nyttig og 
engasjerende for alle å høre det. Saker som gjelder bare en avdeling i et land, tar en ofte 
på tomannshånd. Andre regler er: ingen mobil eller pc skal være på, bortsett fra den som 
skriver referat; personen skal få prate ferdig; ha respekt for hverandre og rett og slett ha 
god folkeskikk. Lederne forventer at medarbeiderne skal være fysisk og mentalt tilstede i 
møtet, og det er få grunner som er akseptable for ikke å møte til møtet. Mange ledere er 
opptatt av at en skal komme igjennom sakslista og at en holder tidsskjemaet for møtet.  
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 Årsplan for møtevirksomhet 
Møtene blir planlagt et halvt år til et år i forveien, slik at datoene blir satt av så tidlig som 
mulig. I langdistanse er det vanskeligere å innkalle til møte på noen få ukers varsel, fordi 
alle er opptatt med mange andre saker også. Når lederne planlegger møte, tilpasses 
møteformen etter hvilke typer saker som skal opp. Dette reduserer igjen behovet for 
fysiske møter.  
 
SPRÅK OG KULTUR 
Møtespråket er engelsk 
Møtespråket er engelsk. Dette er en utfordring, fordi det ikke er morsmålet til 
medarbeiderne. Lederne sier det ikke er like lett å uttrykke seg godt på engelsk, som på 
sitt eget morsmål. På sitt eget morsmål har språket ofte mange nyanser, og disse mister en 
når en prater på et annet språk. Det har lett for å bli et "kaldt" språk, dvs. at en ikke legger 
følelser inn i språket. Mellom de skandinaviske landene går det ganske greit hvis de 
prater "skandinavisk", dvs. at de tilpasser seg en ordbruk som alle forstår, men hver 
enkelt kan prate ut fra sitt morsmål. Misforståelser kan oppstå pga. ett enkelt ords 
betydning, som har ulike mening i de ulike landene. Da de fant ut av det, og ble enige om 
hvilke ord de skulle bruke og hva betydningen skulle være i denne gruppa, så var det 
greit. For det landet som ikke forstår de andres morsmål, og som har engelsk som sitt 
tredje språk, var det vanskelig i starten, da samarbeidet begynte for ca. 10 år siden, å få 
de med i samtalen. Faren i møte hvor en bruker et annet morsmål enn sitt eget, er at en 
kan bli ”overkjørt” av de som føler seg mer komfortable med det vedtatte fellesspråket; 
engelsk. Den som behersker engelsk får fram sine synspunkt, mens kanskje den som har 
mer faglig tyngde ikke kommer fram med sine synspunkt pga. problemer med å 
formulere det på engelsk. 
 
Må ha et bevisst forhold til ulike lands kulturer 
I dette samarbeidet er det fire forskjellige nasjonaliteter og kulturer som er representert. 
Mange av lederne sier de ikke fokuserer på forskjellene mellom landene, men heller ”har 
det i bakhodet”. Noen mener det ikke er riktig å prate om at personer fra et bestemt land 
er på en bestemt måte, for de mener det er vel så personavhengig. Alle lederne jeg 
intervjuet har allikevel en klar oppfatning av ulikhetene mellom landene, og de har 
samme oppfatning. Svenskene er veldig konsensus orientert. Danskene sier de skal gjøre 
som sjefen sier, men gjør ofte det slik de vil selv og tar egne beslutninger. Nordmenn vil 
at beslutninger skal gå gjennom de formelle linjene, men liker å stille kritiske spørsmål. 
Finnene er veldig hierarkisk, dvs. at de gjør som sjefen sier uansett. De er også 
kunnskapsrike og flinke. Disse kulturforskjellene påvirker prosessen i møtet for hvordan 
en skal treffe en beslutning. Lederen må finne en middelvei mellom de ulike behovene, 
slik at alle føler de har fått diskutert saken og kan bli enig om en beslutning. I tillegg er 
det utfordringer knyttet til tidsforskjeller. Dette gjelder mellom Finland og Skandinavia. 
Det resulterer i at det kan være vanskelig å få tak i lederen eller medarbeideren på 
telefon, og begrenser tidsrommet for når det kan være møteaktivitet ved hjelp av digitale 
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hjelpemiddel. De har matpause på ulike tidspunkt og en begynner og slutter på ulike 
tidspunkt, pga. tidsforskjellen. Resultatet er at en i realiteten har toppen 2-3 timer hvor en 
kan nås.  
 
FORDELER OG UTFORDRINGER VED LANGDISTANSELEDELSE 
Fordeler 
Mange erfaringer og stor kunnskapsbase 
Det positive er sett fra bedriftens side, at en har mange erfaringer og stor kunnskapsbase, 
og dette gjør at en kan utnytte andres kunnskap og erfaringer på tvers av landegrensene. 
Noen mener det ikke var noen fordeler knyttet til selve ledelsesdelen i 
langdistanseforhold, men at det for bedriften i seg selv er positivt.  
Lederne i et langdistanseforhold blir tatt vare på av sitt lands avdeling, selv om en ikke 
leder noen her. Til julebord blir alltid medarbeiderne og lederne invitert av avdelingen 
som har tilholdssted i deres eget hjemland..  
 
Utfordringer 
Mister oversikten og noe av det sosiale 
Utfordringen er at en som leder mister oversikten over hva som skjer i de ulike 
avdelingene, en er ikke nær medarbeidernes hverdag. Den daglige sosiale kontakten med 
lederen eller medarbeideren mister en, det å kunne prate sammen ved kaffemaskinen eller 
i lunsjen. Lederen kan bli glemt som en del av et team på arbeidsplassen, fordi en ikke er 
tilstede i hverdagen. Dette kan gjelde småting som feiring av bursdager og 
sammenkomster etter jobben. Men som de uttrykker selv, så må de være mer frampå slik 
at de blir med i de sosiale sammenkomstene. Lederen må være komfortabel med å ikke 
ha så mange kollegaer rundt seg på samme arbeidsplass, og å kunne jobbe selvstendig 
uten å få så mye tilbakemeldinger fra sin leder igjen. 
 
Inkludering i det daglige 
En annen utfordring er at medarbeiderne, de lederen har direkte personalansvar for, ikke 
skal få følelsen av at lederen hører mer på en medarbeider, fordi denne tilfeldigvis sitter i 
samme kontorlandskap. For lederen er det viktig at han/hun ikke diskuterer en sak med 
en medarbeider uten å ta med de andre, for da kan de andre fort få følelsen av at de ikke 
blir informert eller tatt med i drøftinger.  
 
Personalsaker 
I vanskelige personalsaker er det en utfordring å være leder i langdistanseforhold, fordi 
en selv ikke har vært i miljøet der f.eks. hendelsen har skjedd. Men andre ganger kan det 
være en fordel, så en ikke blir farget av stemningen. Dette kan være saker der den 
medarbeideren, som lederen har i sin ledergruppe, ikke har en god personalpolitikk 
overfor sine medarbeidere igjen. Da kommer ofte tilbakemeldingen direkte til lederen 
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som ligger to nivåer over den som melder ifra. Lederen som får saken må da konfrontere 
dette med sin medarbeider, som er leder for varsleren, for å høre hans/hennes versjon. 
Lederen forhører seg i tillegg om hva andre medarbeidere sier, og også ut i fra egne 
observasjoner. Noen ledere fremhever at det er viktig at den informasjonen som han/hun 
får også formidles til den som er offer i saken. Grunnen til dette, er at offeret også blir 
mistenksom over for sin leder, fordi en ikke vet hva som blir sagt om en. Lederne mener 
det er viktig at en også forsatt har et tillitsforhold i slike saker, slik at offeret ikke får 
følelsen av at han/hun blir ført bak lyset. Slike vanskelige samtaler blir alltid tatt ansikt - 
til - ansikt, aldri på e-post. I få unntak kan noe bli sendt på e-post, men da må en kjenne 
hverandre veldig godt.    
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APPENDIKS 3  Kvantifisering av data 
 
Motivasjon 
- Hvordan motivere medarbeiderne:  
– Være hørbar: L8, L9, L12, L13, L14, L15, L17 er mye på tlf 
– fysisk tid i starten for å skape team: L8, L9, L13, L14, L15, L16, L17, L18, L19 for å 
bli kjent 
– bruke digitale verktøy når kjenner hverandre: L8, L9, L13, L15, L17, L18 
– tar lenger tid å bli kjent og skape teamånd: L9, L13, L14, L15, L17 
– mindre missforståelser ved investering i fysisk kontakt: L9, L12, L13, L15,  
– ikke store forskjellen mellom nærledelse og langdistanse, når har IKT-verktøy: L12, 
L13, L18, L15(slipper reisedøgn); L16 (eldre medarbeidere bruker papir selv om 
vedtatt å bruke pc, vanskelig for de) 
– ikke forskjell om lederen er ung eller gammel i bruk av digitale verktøy: Bare Atle 
som sier det. De andre viser til at de bruker verktøyene. L15 eldre medarbeidere 
bruker ikke digitale lagringsverktøy som de har fått beskjed om, leser fortsatt på 
papir. 
 
– Motivasjonsfaktorer: 
– økonomiske intensiver: L12, L13, L15, L16 (alle har det); L17(gaver/middag 
som belønning); L18 bonus 
– rammer for oppgaver, og du kan gjøre det du vil innenfor dette: L13, L15, 
L16, L17 (strategi og mål); L18 
– interessert i det de gjør: L15, L17 
– utviklingsmuligheter: L15, L16, L17, L18 
– være lyttende: L15 
– steppe inn å gjøre noen av ledernes oppgaver: L16 
– utviklingssamtaler: L17 
– tilbakemelding: L17 
– ved å avlaste medarbeider som har for mye oppgaver: L17 
– oppfølging: L17 
 
- motivert av arbeidsoppgavene og at de kan være selvstendige: L16, L17, L18(det må 
være hovedmotivasjonen dems) 
– fremheve det positive overfor andre i org.: L18 (i fysiske møte) 
 
– støtter og oppmuntrer via 
– tlf: L9, L12, L13, L15, L16(mest her), L18 
– e-post: L9, L12, L15, L16, L18 
 
- andre former for tilbakemelding: 
  fysisk: L9, L12, L13 
– informasjonsbrev: L15 (kvartalsbrev) 
 
– Tilbakemeldinger i uka (kontakt): L8 (mer eller mindre daglig kontakt og skravling 
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– tilbakemelding  
– positive:  
– gir positive tilbakemeldinger: L17 
– e-post: L9, L16 
– ansikt til ansikt: L9 (bør etterstrebe og gi dem fysisk også) 
– telefon: L16 
– plenum 
– Negative:  
– e-post 
– ansikt til ansikt: L9, L15 egner seg bare fysisk; L16 egner seg best, men 
hender må bruke telefon 
– plenum 
– formelle tilbakemeldinger: L8, L9, L12, L13, L15, L16, L17 medarbeidersamtalen 
– lønnsmotivasjon: L9, L13, L15, L16, L17, L18 
– lederne besøker  medarbeiderne: L9, L12, L13, L15, L16 (bevisst på og går rundt); 
L18 (også å fange opp signaler) 
– prater med medarbeiderne om dagligdagse ting: L8, L9, L12, L13, L15, L16, L18 
– gjøre noe sammen for å skape teamfølelse: L9, L16 (hyttetur og båttur); L18 
(fisking); L13 trenger ikke så mye for har teamet, men gjør det hvis nye inn 
– lederverktøy: 
– medarbeidersamtale: L8 , L15, L161 gang i året ellers ad-hoc; L9 2ganger i året 
(formelle); L12 har 4-5 ekstra samtaler pga laget TEMPER; L13 har eget system i 
tillegg for oppfølging. 
– Plan- statusmøter: L13, L15(har PULS, i tillegg til Insight); L16      3 ganger i året  
 
– hvordan lederen blir motivert selv: 
– jobben i seg selv: L9 (indirekte); L12: L13 av rammer og forutsetninger; L15, 
L16, L17, L18 
– utviklingsmuligheter: L18 
– bonusordning og premiering: L18 
– tilbakemeldinger fra lederen: L9; L12, L13, L16, L18 alle mennesker vil ha 
tilbakemelding 
– diskuterer vanskelige saker med folk de stoler på: L13, L15 ledere på samme nivå 
som en selv; L16, L18 
– diskuterer vanskelige saker med lederen: L12, L13, L16 
– at medarbeiderne har suksess, da her jeg suksess: L15, L18 
 
Tillit og kontroll 
– styringsverktøy brukes for å sikre at jobben utføres: L9, L12 , L13, L15, L18(+ 
aksjonsplaner); L16(utviklingsplaner, insight, ser på resultatet (Landsvis en gang i 
mnd)Key preformanse indicator, mål); L16 stillingsbeskrivelsen; L18 
– Har utviklet tilleggskontroll funksjoner (systemer): L12, L13, L15 PULS omkring 
samarbeidet m nærmeste leder, og utvikling. Har mål på harde tall i stede for myke 
verdiene. 
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– svakheter ved verktøyene  
– hva: L9 (kan manipulere at alt er bra, ser ikke at vedkommende er der); L18, L19 
(får ikke med seg at spiriten er borte f.eks., eller at behandler medarbeidere dårlig) 
– tillit til medarbeideren: L8, L9, L12, L13 (graden kommer av hvor mye 
kontrollmekanismer en har); L15 (skapes av gjensidig tillit); L16 
– medarbeideren må være selvdreven: L8, L9, L12, L13, L14, L16 
– ansettelsen sikrer at ansetter rett person: L8, L9 (indirekte), L12, L15 (kommer med 
eks. da ansatte feil). Alle lederne ansetter sine personer. 
– ikke oversikt over hva medarbeiderne jobber med: L9, L12, L13, L14, L15, L16, L17  
gå etter resultater og leveranser 
– lederen skaper trygghet for medarbeideren til å ta egne valg (ikke dolke dem i 
ryggen):L8, L9, L12, L16; L13, L18 legger opp rammer og innenfor di kan en gjøre 
mye 
– langdistanse fungerer best når leder andre ledere: L9 (at en har myndighet og rammer 
for å ta avgjørelser); L12, L13, L14, L16, L18 
– hører med andre medarbeidere/ledere om hvordan medarbeideren fungerer, ser og 
observerer: L8, L9, L12, L14, L15, L16 
– bruker møtene til å sjekke opp status: L8, L9, L12, L13; L14 - skriflig status hver 
mnd tas ikke på møtet; L17, L18 
– må ha tillit: L15, L16, L17 (litt mer enn i nærledelse); L18 
– skaper tillit ved: 
– tydelig på å følge opp det jeg hører (fra andre): L16 
– sitter aldri med informasjon om medarbeideren, som de ikke vet og har diskutert: 
L16 
– være forutsigbar: L16 (ingen skjult agenda) 
– følge opp hver enkelt: L16, L17 (være tilgjengelig på mail og tlf.), L18 (hvordan 
går det i forhold til arbeidsoppgaver) 
– sosiale aktiviteter: L17, L18 (en gang i året har utflukter, eller større arrangement) 
 
 
kommunikasjon  
– telefon erstatter daglig kontakt: L8, L9,L12, L13, L14, L15, L16, L17, L18 brukte 
primært telefon 
– hvor ofte: L13 minst en gang i uka helst (alle sier det indirekte); L16 
medarbeidere ville helst ikke ha fast dag lederen ringte på 
– formål: L8, L9, L13 avklare småting, oppfølging og dagelig småprat. Ad-hoc preg 
– være tilgjengelig: L12, L14, L16 
 
Digitale kommunikasjonsmedier 
– Fordel: 
– når kjenner hverandre godt, vet hvordan medarbeiderne vil reagere: L13, L17 
(slipper å reise så mye og kostnadsbesparende) 
 
– Har type budskap (informasjon) noe å si for valg av hvilket medium en sender det 
via: 
– Ja : L9, L12, L13, L15, L16, L17, L18, L19 
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– Nei:  
 
– Type budskap via mediet: 
– ros på tlf. og mail: L9 
– kritikk/negative og vanskelige saker å ta fysisk: L9, L12, L13, L15, L16  
 
Møtene 
– hver andre mnd. : L17 
– kort statusinformasjon: L18, L14 
– disiplin på ikke diskutere lokale saker, pga. ikke interessant for de andre: L16 
 
Møteaktivitet 
– medarbeidersamtale en gang i året (pålagt): L 13  
– status- plansamtaler (3 ganger i året pålagt): L13, L16   
– ett møte i mnd., kan være alt fra en dag til flere dager: L14, L18 (ett fysisk møte, så 
video- eller telefonmøte i mellom der)  
– fysiske møter: L15 (hver andre mnd. som er én til to dagers, så har én til to andre 
møter mellom der som er enten web eller video) 
 
Alle har i snitt møte ca. hver 14. dag.  
Se ellers under de ulike møteformene.  
 
Telefonmøte 
– Telefonmøte: L17, L19 
– hvor lang tid i forveien for å avsette møtene: L19 (halvårsplan) 
– hvor lenge:  
– 2-2 ½ time: L12 , L13, L16, L17  
– 1 – 2 timer maks:  L15, L18, L19   
– hvor ofte:  
– 1 gang i mnd: L12, L16 
– Hver 14 dag: L13, L15, L17, L19 
– hver andre mnd: L19   
– formål: 
– informasjon: L12, L13, L15, L18, L16 (orientering fra lederen) 
– Rapportering av status: L16, L17, L18, L19 
– Korte beslutninger: L16, L18, L19  
– til ad-hoc møter: L15, L17 
– må ha struktur på møtet L12, L13, L16 (gjelder egentlig alle medier) 
– ulemper:  
– mister den sosiale delen (kjemt/tull): L12, L13 
– ser ikke folks reaksjoner: L13; L16, L17, L19 
– må sjekke av mer om folk følger med enn i vanlig fysisk møte (men 
vanskeligere): L16, L18. 
– Mister noe av dynamikken i kommunikasjonen (turtaking): L19 
– kommunikasjonsformen blir mer formell: L19 
– likte dette mediet ikke, var mye forberedelser (4 plass): L14 
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– rangering: 
– sisteplass: L15  
– nr. 2 etter fysisk møte: L16 
 
E-post 
–  e-post erstatter daglig kontakt: L9, L12, L13, L14, L15, L16, L17 (på lik linje med 
telefon omtrent), L18 (hovedkommunikasjonsmetoden) 
– formål:  
– gi korte beskjeder og konkrete meldinger/saker, sende dokumenter, og gjøre e 
avtale, påminnelser om leveringer, instruksjoner. Greit rundt det strukturerte: 
møteinnkalling, presentasjon - les den, statusrapporter: L9, L12, L13, L15, 
L17, L18, L19  
– kan ha en kort diskusjon med innputt: L17 
– praktisk i forhold til tidsforskjeller: L17 
–  strukturering av e-post: 
– Sorterer f.eks. i Kopi- og direkte- e-post: L9, L12, L13, L14, L16, L17 
– prioriterer e-post fra medarbeiderne først, svare hurtig: L14, L13 
– Skummer igjennom alt: L15, L18  
– når komme igjennom e-posten: 
- Helst i løpet av dagen: L9, L12, L17, L13 (helst i løpet av dagen), L13 (løpet av dagen 
til kunden(agent), ellers litt lenger tid) 
– i løpet av to dager: L16 
– bruker alle ledige småpauser til svare på e-post: L15. 
– Svarer ikke på kopi e-post: L16  
– kopi e-post er en ukultur, og medarbeiderne fått beskjed: L9, L12, L13, L15, L16, 
L18 
– Missforståelser i e-post: L9, L13 (Ikke nevneverdig de som vil missforstå gjør det 
(blir det e-post diskusjon tar en heller telefonen)) 
– ikke la frustrasjon komme ut i e-post: L16 
– bør ha formell form i e-posten: L16 
– lederne sorterer e-post til sine medarbeidere (siler) 
– hvor mange e-post om dagen: 
– 30-50:  L15, L19 
– 50-100: L16, L18 
– er tilgjengelig på e-post: L16 
– passe på at e-post ikke styrer hverdagen: L16, L17 
– ikke ha flere ulike saker i samme e-post: L16 
 
Webmøter (bruker telefon og mail) 
– webmøter: L8, L9, L12, L13, L14, L15  
– hvor lenge: 2 timer: L15  
– formål:  
– synes er det beste fremfor video. Ser hva som skrives: L9. 
– Fint pga et tema og en presentasjon: L15 (kan gjerne diskutere litt da, men 
ikke dype diskusjoner) 
– Rangerings plass: L14 nr 3; L15 (likt med videomøter nr. 2) 
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– ikke prøvd mediet noe særlig enda: L19; andre som ikke nevnte mediet også. 
 
Videomøter 
– video-møter:L8, L9, L12, L14, L15, L16, L17, L18 , L19 
– hvor lenge:  
– 2 timer: L12, L17, L19 
– maks 3 timer m. en til to pauser: L15 
– 1-4 timer: L18 
– Hvor ofte: Hver andre mnd.:L18 
– formål:  
– diskutere ting og ta opp nye tema (likt som i fysiske møter): L17, L19 
– Bruker ikke så mye, for har sett hverandre før: L9, L12 (bruker ikke så mye, 
har sett hverandre før) 
– Ulemper:  
– Mister den sosiale delen: L12 
– overføringsdelen lyd og bilde: L15, L16 
– fordel: 
– (kan diskutere litt mer enn på telefon) ser hverandre: L14, L15, L17 
– kan vise dokument: L17 
– Bruker det ikke, eller lite: L13, L8, L9, L12; L15, L16 (litt problem pga 
forskyvning i bilde og lyd) 
– rangeringsplass:  
– 2.plass etter fysiske møter: L14, L15, L12 
– sisteplass (bruker ikke web)L16 
– befinner seg mellom fysisk- og telefonmøter: L18 (lik linje med web); L17 
(vanskelig å reservere rom, fordi få rom) 
 
Fysiske møter 
– fysiske møter: L8, L9, L13, L12, L14, L15, L16, L17, L19 
– hvor lenge:  
– en dag til to dager: L12, L19, L15, L16, L17, L18 
– 2-3 dager: L13, L17 
– en til to dager:  L15 en til to dager; L16 to dager 
– hvor ofte: 
–  1 gang i mnd: L12 (i prinsippet hver 14 dg, når har telefonmøte også) 
–  2-3 ganger i året: L13, L18 
– hver andre mnd. eller 6-7 ganger i året: L15, L16, L17  
– formål:  
– når ikke kjenner hverandre (lære hverandre å kjenne): L8, L9, L12; L17, L19 
(+ kombinere med noe sosialt på kvelden) 
– diskuterer vanskelige og komplekse saker, og strategier: L9, L13, L15, L18; 
L17 L16 (planprosesser- 3årsperiode) 
– tema med mer fordypning og spørsmål fra andre: L12, L17, L19 
– ta inn eksterne gjester: L16, L18 
– diskutere spesielle personalsaker: L16  
– være tilgjengelig i pauser, og ta medarbeidersamtaler også: L17 
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– åpen agenda fordi medarbeiderne er ensomme cowboyer, ha diskusjonsfora: 
L18 
– begrensing:  
– antall ganger,- hvor ofte en kan ha det av økonomiske og resurssmessige 
forhold (reise): L13 
– for mye reisetid blir brukt, det er slitsomt for medarbeidere (unngår å ha for 
mye): L16 
– tyngre saker må stettes på vent til neste fysiske møtet: L13 
– rangeringsplass (sett i forhold til møteformene): 
– nr 1:  L14, L15, L16, L18; L17 (men bruker mest video) 
 
Generelt bør en kjenne hverandre før en bruker digitale medier i møtevirksomhet: L12, 
L16, L13, L17, L18 
– eksemplifisert via telefonmøte: L12, L16 
– Andre sier det implisitt ved at de kjenner medarbeiderne sine godt.  
 
Møtekultur 
– planlegging av møtedatoer: 
– Ett år av gangen: L13 (året delt inn i sykluser med planlegging); L18, L19 
– Halvt år avgangen: L15 (lagt møteplan m type møte) 
– agenda sendes ut på forhånd: L9, L12, L13, L14, L15, L16, L17, L18, L19  
– gir anledning til innspill på møteagendaen: L9, L14, L16 (bottum-up, legger rammer - 
vil ha innspill); L17, L18 
– når skal møteagendaen ut:  
– 2-3 dager for møtet: L14, L18, L19 
– må ha gyldig grunn for å være borte fra møtet: L13, L18 
– møteregler: L9, L12, L13, L14, L15, L16, L17, L18, L19 
– hvilke:  
– ha et klart formål med møtet: L17 
– dokumentene være lest på forhånd: L12, L13, L14, L15, L16, L17, L18 
– møtestrukturr og agenda: L13, L14, L16 (da fungerer de teknologiske 
mediene); L18 
– referat i etterkant: L14, L17, L19 (ha avklart i gruppa hva møtereferatet skal 
inneholde).  
– ingen pc under møtet, bare den som skriver referat: L16, L18 
– avklare i gruppa,- forventninger, hvordan teamet skal fungere, hvordan tar vi 
beslutninger, hva er et godt møte: L19 
– rett på sak, ikke unødig skravling: L17 
– følge opp vedtak fra møtet: L18 
– møteinnkalling: 
– e-post: L9, L17 (outlook og reserverer også møterom); Alle sier de sender ut en 
innkalling, og det er inneforstått med at det sendes på e-post) 
– innhold: 
– være interessant for alle, felles oppdatering, diskutere felles utfordringer: L13, 
L14, L15  
– legger opp til så mye diskusjon som mulig: L17 (ikke tid på lese dokumentene i 
 
151 
 
– ulemper: 
- vanskelig å vite om personene er (psykisk) til stede: L18 
 
 
Språk og kultur 
Språk 
– møtespråket 
– engelsk: L9, L14, L15, L16, L17, L18 (pga har med finnland) 
– nasjonalt: L13 
– skandinavisk (dansk, svensk og norsk blanding): L9, L12 alt etter hvem som er 
med i møtet. 
– utfordring når en ikke prater sitt eget morsmål: 
– mister nyanser i språket: L14, L15 (blir ikke presist nok); L17, L18 (mister også 
noe av kunnskapen din fordi du ikke kan uttrykke den) 
– engelsk gjør det vanskeligere pga nyanser og ironi: L14, L16, L17, L18 
 
- missforståelser i forhold til språk (legger ulikt i ordene): L14, L17 
 
 
Kultur 
– bevisst forhold til ulike lands kulturer: L16, L17, L19 (ulik lederstil i ulike land), L18 
(forretningenes historie spiller også inn). 
– landene er knyttet til ulike lederstiler: 
– finner hierarkiske: L8, L12, 
– Autoritetstro: L9, L16, L17 
– L15 (gjennomfører når ting er vedtatt, flinke folk).  
– nordmenn diskuterer etter en avgjørelse er tatt: L8 (nordmenn er «laid-back» 
); L9 (aksepterer ikke før diskutert); L12glader og vennligere; L15 innovative 
og individualister og nasjonalistiske 
– svensker vil ha konsensus: L8, L9, L12, L14, L15, L16, L18 (fagforeningen er 
veldig sterk), L19 
– dansker gjør hva de vil: L8 
– aksepterer ikke før diskutert: L9; L12 er bare en person her 
– litt lik nordmenn med at er uformelle og har humor: L15 
– går for en sak, og ser hva som skjer: L19 
 
– hva innebærer det å være bevisst kulturforskjeller:  
– finne tidspunkt som passer for f.eks. møter: L9, L14, L17 
– ulikhetene viskes ut over tid: L8, L9, L12, L13, L15, L19 
– alle land har sine kulturer og sin historie, være bevist det: L15 
– tar ikke hensyn til det, har ingen betydning: L13, L19 (tenker ikke på det til 
daglig). 
 
– ulikhetene er heller mest på det individuelle plan: L15, L16 (men selvfølgelig er noe 
knyttet til kultur, spesielt i beslutningsprosesser), L17, L18, L19 
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fordeler og utfordringer i langdistanseledelse 
 
– Fordel: 
– gjøre jobben hvor som helst: L9, L13, L15 
– for bedriften som helhet:  
– skalaøkonomi: L9 
– nærhet til kunden: L13, L16 
– stor kunnskapsbase på tvers av land: L9, L12 
– mange erfaringer på tvers av landegrenser: L9, L12 
–  bli mer strukturert i forhold til informasjonsoverføring, og at en er god på det: L14, 
L15, L16 
– spart for småbagateller fra medarbeidere, pga. ikke viktig i den store sammenhengen 
(selekterer info.): L14, L17 
– medarbeiderens mål og leveranser er avgjørende, mer enn «trynefaktor»: L16 
– kan være selvstendig og planlegge dagen selv: L19 
– kan være lettere å si opp personal, når en ikke omgås til daglig: L15 
 
– Ulemper: 
– ikke fordeler knyttet til selve ledelsen: L13 
– mister oversikten over hva medarbeiderne gjør: L9, L15, L16 (krever mer 
oppfølging), L18, L17 (om medarbeideren gjør det som er avtalt; kan bare se på 
resultatene). 
– ser ikke når medarbeider er på jobb eller ei: L16, L17. 
– mister noe av den sosiale- og relasjonsbiten: L9 (kontakt med folk), L12, L13, L14, 
L16, L17, L18 
– tar lenger tid å bygge opp: L15, L16 
– tilliten tar lenger tid å bygge: L9, L14, L16, L17 
- skapes ved: 
– å vise tillit: L12, L13, L16, L18 
– møtes fysisk: L13, L14, L15, L16, L18 
– den uformelle daglige oppfølgingen, og den daglige (fysiske) dialogen og 
kommunikasjonen: L9, L14, L16, L17, L18, L19 
– får ikke med seg de små tingene i det løpende arbeidet: L9, L14, L16, L17, L18, L19 
(heller ikke noen å «sjekke ut» ting med). 
– mister inkluderingen i det daglige: L9, L14, L17, L18, L19 
– må være mer frempå selv: L15 (det er ikke noe problem), L16, L18 (medarbeideren 
sier ifra selv), L17 (huske å ringe nye medarbeidere) 
– ikke så mange på samme arbeidsplass: L9, L13, L14,  
– kan føle seg ensom som leder: L15, L16 (har ikke merket det på 
medarbeiderne), L17, L18. 
– vanskeligere å få greie på ting på det mellommenneskelige planet: L9, L12, L14, L15, 
L16, L17, L18 (få ulike signaler er vanskeligere). 
– finne møteplasser og tidspunkt: L9, L13, L16, L17 
– vanskelige personalsaker er vanskeligere å ta pga. distansen, og å oppdage: L9, L18 
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– vanskeligere med coaching: L9, L16, L19 
– mye tid går med til reising: L12. L14, L15, L16, L17, L18; Alle nevner det mer eller 
mindre, og nevner at de bruker mer andre former for møter enn fysiske møter. 
– informasjonsrikdommen blir mindre: L14, L16 (bare det som er viktig for arbeidet 
blir informert), L17, L19 (bevisst på hva som er viktig å meddele og ei), L19. 
– å skape teamånden er vanskeligere på distanse: L14 
– blir fort upersonlig: L14, L17 
– føler en ikke får den informasjonen en skal ha (i realiteten trenger det ikke være det): 
L14, L19 
– tar lengre tid å gjennomføre endringer for gruppa: L15, L17 (må helst være fysisk 
tilstede da). 
– Fysiske distansen: L16 
 
forskjell på nærledelse og langdistanseledelse 
Nærledelse 
– lettere å ta raske og korte samtaler: L19 
– kan endre ting fra dag til dag, og uke til uke: L15 
– ser medarbeiderne daglig: L15, L16 
– sitte på samme sted med sin avdeling: L17 
– har bedre oversikt over hva medarbeiderne holder på med: L17  
 
Langdistanseledelse 
– geografisk distanse: L8, L9, L12, L13, L14, L15, L16, L17, L18, L19 
– sees ikke daglig i langdistanse: L9, L12, L13, L14, L15, L16; Alle sier dette indirekte 
– må jobbe mer bevisst i forhold til tillit- og relasjonsbygging: L17, L18 
– legge mål og aktivitetsplaner som er felles på tvers av land, innenfor avdelingen: L15 
– må være mer presis og kontant i formidlingen av budskap: L15 
– langdistanse fungerer best overfor: 
– andre ledere: L9 (må ha rammer som gjør at de kan fungere selvstendig), L12, 
L13, L14, L16, L17 
– L8 for folk som er selvdrevne: L8 
 
– egentlig ikke noen forskjell på nærledelse og langdistanseledelse når en har: 
–  oppfølgingssystem: L18  
– kommunikasjonsmedier: L12, L13, L15 
 
– lederoppgaver de har i langdistanseledelse, som de eksplisitt uttalte 
– holde orden på informasjon som meddarbeiderne trenger: L8, L16 
– sikre leveranser: L8, L9, L12, L13, L15, L16 
– coache og veilede :  L9, L12, L13, L18 
– motivere: L9, L12, L13, L16, L18 
– legge rammer hvor medarbeiderne kan agere innen for: L13, L15, L16 
– Lage mål og aktivitetsplaner som skal gjennomføres: L15, L16 (helt 
avgjørende for ledelse på distanse,- på tvers av land), L18. 
– Være tilgjengelig og få svar (når medarbeiderne spør): L18 
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Andre ting som bl.a. kom frem under intervjuene 
– har ikke hatt opplæring i ledelse på distanse: L16 (var andre som også nevnte det) 
– leder etter modellen som de har fått innføringskurs i,– Situasjonsbestemt ledelse: L19, 
L7 
– være bevisst det å ha et likt forhold til alle medarbeiderne, uavhengig av hvor de 
sitter: L18  
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Leadership in a Finance Company  
 
Karin Heiene, Yulia Kudrik, Anders I. Mørch 
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Introduction 
Our research project is carried out in co-operation with a Nordic multinational concern 
in the insurance business and InterMedia. The project has two sub-projects: Blended 
learning and Long Distance Leadership. 
 
Method of inquiry  
Qualitative method using interview, in-depth study of the relevant documents and 
observation a data collection techniques.  
 
 
BLENDED LEARNING 
by Yulia Kudrik 
 Blended learning is the combination of 
conventional face-to-face learning with 
computer-supported learning. What 
effect has blended learning on the 
cross-cultural collaborative learning of 
leaders in a multinational organization 
is a question we ask  
 
                             
 
 
 
 
 
 
 
 
Tentative results 
  Strengths: 
 Blended learning is a flexible method 
terms of time and place 
 The combination of different methods 
motivates people to learn, and it 
allows cross-border communication  
 Blended learning can contribute to 
reduction of “organizational tacit 
know-how” and to the development of 
the mutual understanding among 
units 
Weaknesses:  
 The development of the blended 
learning components may be a high 
cost investment 
 Overcoming organizational culture 
issues during implementation may be 
challenging 
 
LONG DISTANCE LEADERSHIP  
by Karin Heiene  
 The leader is geographically and 
physically remote from employees, and 
has responsibility for human resources. 
How this geographic separation and 
physically location influence the 
communication and the leadership 
practices is a question we investigate  
 
             
 
Tentative results 
Strengths:  
 Long Distance Leadership is function if 
the employees are self-supporting and 
do not need daily feedback and 
instruction. 
 Meetings are more effective and 
structured. 
 What you want to communicate 
determines what type of ICT to be used 
 As leader you must know the countries 
different behavior for resolution 
process, and make a balance. 
Weaknesses:  
 You cannot easily communicate with 
employees you do not already know  
 
  
Face-to-face 
learning 
Blended 
learning E-learning 
